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Resumo

Este trabalho tem o intuito de demonstrar como o Balanced Scorecard —
uma Iimportante ferramenta para acompanhamento do desempenho de
organizagbes — pode ser utilizado para avaliar ndo a organizagdo, mas seus
projetos de tecnologia influenciando, conseqiientemente, o desempenho da
organizagdo. Assim, a criagdo de um scorecard para projetos facilita o
acompanhamento e a avaliagdo dos mesmos, pois a partir dele é possivel medir o
desempenho dos recursos da organizagdo dedicados a este projeto e tomar

decisées estratégicas, tanto no nivel de projeto como da organizagéo

Teorias como Sistemas de Medicdo de Desempenho, Balanced
Scorecard, Goal Question Metrics, Gerenciamento de Projetos, e teses atuais de

diversos autores foram utilizadas como fundamentacéo tedrica.

As conclusées da dissertagdo apontam para um melhor gerenciamento
da organizacdo ante a facilidade da aplicagdo do modelo proposto em questées
do gerenciamento de projetos. O modelo mostrou-se apto a ser utilizado em
qualquer projeto com objetivo de monitorar seu desempenho e refletir no sucesso

organizacional.
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Abstract

This work has intention to demonstrate as Balanced Scorecard - an
important tool for accompaniment of performance of organizations - can be used
to evaluate not the organization, but its projects of technology influencing,
consequently, the performance of the organization. Thus, the creation of the
scorecard for projects facilitates the accompaniment and the evaluation of the
same ones, because based of it is possible to measure the performance of the
organization resources dedicated to this project and to take strategical decisions,

as much in the level of project as of the organization.

Theories as Systems of Measurement of Performance, Balanced
Scorecard, Goal Question Metrics, Project Management, and thesis current of

diverse authors had been used as theoretical grounding.

The conclusions of the dissertation point to better management of the
organization due the easiness of the application of the considered model in project
management questions. The model revealed apt to be used in any project with

objective to monitor its performance and reflect in the organizational success.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Tema

O tema deste trabalho se refere & utilizagdo do Balanced Scorecard' como
forma de medir o desempenho de projetos e influenciar o desempenho de

organizagdes de tecnologia orientadas a metodologia de projeto.

1.2 Delimitagdo do Tema

A medi¢cdo de desempenho organizacional para esta pesquisa limitou-se
em analisar apenas uma organizagdo de tecnologia e que utiliza praticas de

gerenciamento de projetos.
1.3 Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é:

e Apresentar um modelo de referéncia para a aplicagdo do Balanced
Scorecard no gerenciamento de projetos de tecnologia e avaliar sua

influéncia no desempenho de projetos em organizagdes de tecnologia.

' Balanced Scorecard é uma ferramenta para medicdo de desempenho organizacional baseada

em indicadores financeiros e nao financeiros.

14



Capitulo 1

Introducéao

1.3.2. Objetivos Especificos

Dentre os objetivos especificos, destacam-se:

Verificar de que forma a aplicagdo do Balanced Scorecard ao
gerenciamento de projetos impacta no sucesso da organizagdao de

tecnologia orientada a metodologia de projeto;

Analisar como o Balanced Scorecard pode ser utilizado para medir o

desempenho dos projetos dentro de organizagdes de tecnologia;

Entender os motivos da alta administracdo da organizagdo para
implantacdo do Balanced Scorecard aplicado ao gerenciamento de

projetos de tecnologia;

Propor um modelo de referéncia para aplicagdo do Balanced Scorecard

no gerenciamento de projetos de tecnologia;

Verificar as principais dificuldades na utilizacdo do Balanced Scorecard
aplicado ao gerenciamento de projetos em uma organizacdo de

tecnologia;

Identificar os beneficios da utilizacdo do Balanced Scorecard na

mensuracao do desempenho de projetos para a organizacgao;

Estudar e avaliar o processo de implantacdo do Balanced Scorecard
aplicado ao gerenciamento de projetos em uma organizagdo de

tecnologia.

1.4 Justificativa

No ambiente organizacional, ha muitas incertezas dificeis de serem

resolvidas. Varios fatores estao presentes e existem dificuldades na avaliacéo

concreta dos resultados das agbes estratégicas dos executivos devido ao

ambiente cada vez mais dinamico.

O mercado competitivo dos dias de hoje requer o alinhamento da estratégia

organizacional conduzida pela alta diregcdo com os processos de gerenciamento

de projetos para que as organizagdes sobrevivam e cresgam. Quando se pensa
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em organizagdes cuja atividade principal seja o desenvolvimento de projetos,
mesmo que ainda existam suas operagdes permanentes, é importante que exista
um modelo de referéncia para os processos ou uma metodologia bem aceita para
0 bom gerenciamento de tais projetos. Isso visa atingir os objetivos e metas
definidas pela alta administragcdo, muitos deles determinados até mesmo pelo

levantamento de expectativas dos clientes.

A maioria das organizagdes adota a medida financeira como o principal
indicador para avaliar seu desempenho. Contudo, estudos demonstram que
outros indicadores devem ser considerados para avaliar resultados apresentados
pelas organizacbes. O Balanced Scorecard é a teoria que sustenta essa
afirmacédo e mobiliza as pessoas a uma visdo transfuncional e de equipe. Ele
concentra as atengdes naquilo que a organizagcdo sabe fazer melhor que seus

concorrentes.

Organizagbdes que trabalham com Gerenciamento de Projetos enfrentam
problemas constantemente com o alto indice de fracasso de seus projetos de
tecnologia. Estima-se que (CHAOS 2004):

e 29% dos projetos sédo concluidos com sucesso, ou seja, entregues no

prazo, dentro do orcamento e com as caracteristicas requeridas;

e 53% dos projetos sofrem algum tipo de mudanga que impacta no prazo

e estoura o orgamento;

e 18% dos projetos falham, sdo cancelados antes mesmo do seu término

ou sao entregues aos clientes e nunca mais utilizados.

Para contornar estes problemas, € preciso entender o que o cliente deseja;
ter a mesma percepcdo do problema que ele; acompanhar a execucdo e a
implementacgao da estratégia; e compartilhar a solugado dos problemas entre todos

0s niveis da organizagao.

O trabalho de aumentar a eficiéncia e a eficacia dos projetos, elevar a
rentabilidade e obter o sucesso das organizagbes de tecnologia orientadas a
metodologia de projeto, do ponto de vista estratégico e gerencial, € um grande

desafio.
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Dessa forma, baseado nestes fatos e no estudo feito por STEWART
(2001), que prevé a criagcado de scorecards para projetos, surgiu a necessidade de
se adequar tais scorecards para conter as perspectivas, os objetivos e os

indicadores relacionados a uma organizagao projetizada.

1.5 Objeto

1.5.1. Problema

O problema central deste trabalho é:

e Como influenciar positivamente o desempenho de projetos e o0 sucesso

organizacional?

1.5.2. Hipotese Basica

A hipotese basica é:

e Se aplicagdo do Balanced Scorecard ao gerenciamento de projetos nas
organizagbes de tecnologia entdao influéncia positiva em seus
indicadores de desempenho, principalmente nos indicadores

relacionados as tendéncias e aos resultados de projetos.

1.5.3. Hipoteses Secundarias

As hipéteses secundarias sao:

e Se uso do Balanced Scorecard ao gerenciamento de projetos entao

facilidade medigdo de desempenho de projetos em organizagdes;

e Se projetos bem sucedidos entdo melhoria do grau de sucesso da
organizagéo de tecnologia.
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1.6 Metodologia

1.6.1. Método de Abordagem

O método de abordagem utilizado é o hipotético-dedutivo. Esse método
parte de um problema, testa uma solugao provisoéria (hipdtese) com o objetivo de
criticar a solugao e eliminar o erro. Ao final do teste, o problema é resolvido e/ou

novos problemas surgem, continuando prosseguimento ao ciclo.

1.6.2. Método de Procedimento

Devido a profundidade e abrangéncia da pesquisa, um processo hibrido é

adotado, considerando-se os seguintes métodos de procedimento:

e Histérico: E importante investigar os acontecimentos, processos e
instituicdes do passado para verificar o impacto da atual adogao do

Balanced Scorecard em organizagdes de tecnologia.

e Comparativo: Compara o desempenho de organizagdes antes e apos a
utilizacdo do Balanced Scorecard. Mede o incremento de desempenho

de organizagdes que passaram a adotar o Balanced Scorecard.

e Estatistico: Fornece uma descricdo quantitativa dos dados colhidos

sobre Balanced Scorecard e o Gerenciamento de Projetos.

1.7 Técnicas

As técnicas utilizadas na pesquisa sao:

e Pesquisa Bibliografica: E uma necessidade constante e aplicada
durante todas as fases do trabalho.

e Observacao: Consiste em ver, ouvir e examinar fatos ou fendmenos
relacionados ao relacionamento entre Balanced Scorecard e
Gerenciamento de Projetos em ambiente organizacional. E aplicada

durante a fase de coleta de dados.
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e Entrevista: Envolve reunido com pessoas de organizagdes usuarias do
Balanced Scorecard e Gerenciamento de Projetos no sentido de coletar
dados para ajudar no diagndstico ou tratamento do problema. E

aplicada durante a fase de coleta de dados.
1.8 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em oito capitulos:

No capitulo 1 tem-se uma visao geral do trabalho, contextualizando sobre o
tema da pesquisa, os objetivos, a justificativa, o problema e as hipdteses.
Também discorre sobre as técnicas de pesquisa utilizadas bem como a

metodologia utilizada.

O capitulo 2 apresenta uma revisao bibliografica com conceito e evolugao
dos Sistemas de Medicdo de Desempenho, ressaltando a importancia no

ambiente organizacional.

O capitulo 3 apresenta os varios modelos para mensuracdo de
desempenho organizacional, destacando o Balanced Scorecard por levar em

consideragao tanto medidas financeiras quanto medidas nao financeiras.

No capitulo 4 é apresentado o Goal Question Metrics, uma ferramenta para

se alinhar a estratégia no nivel de projeto com os sistemas de desempenho.
No capitulo 5 é abordado o tema Gerenciamento de Projetos.

O capitulo 6 traz um estudo de caso feito numa empresa que utiliza

Balanced Scorecard e vé a necessidade de se criar scorecards para projetos.

O capitulo 7 é o objeto deste trabalho. Demonstra a viabilidade de utilizar o

Balanced Scorecard como ferramenta de gestao de projetos.

No capitulo 8 sdo apresentadas as consideracoes finais da dissertacao, as

limitagdes do estudo e as sugestdes para futuros trabalhos.

Além destes capitulos, constam ainda as referéncias bibliograficas e

apéndices.
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Estudo do Desempenho em
Organizacoes de Tecnologia
orientadas a Metodologia de

Projeto

2.1 Introducgao

Varios aspectos devem ser considerados no desenvolvimento de um
sistema de medi¢cado de desempenho. Considerando-se o ambiente de projetos, as
diretrizes a serem observadas sdo semelhantes as de qualquer ambiente, tais

como.

e As medidas devem considerar os aspectos financeiros e nao

financeiros, além de estar alinhadas a estratégia da organizagéo;

e Ser dindmico, sensivel as mudancas que possam ocorrer € adaptavel

as acodes corretivas necessarias;
e Ser de facil entendimento e implementacao;

e Possuir medidas especificas para cada fase do projeto.
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2.2 Estudo do Desempenho

A medigdo é um ponto chave para qualquer organizagao, pois influencia o
seu proprio desempenho e dos profissionais que nela atuam. De acordo com
RUMMLER & BRACHE (1992):

e Sem medicdo, ndo se pode identificar adequadamente os problemas,

nem estabelecer um conjunto de prioridades;

e Sem medigao, as pessoas ndo podem compreender totalmente o que

se espera delas;

¢ Sem medig¢ao, as pessoas nao tém certeza de que seu desempenho é

adequado ou nao;

e Sem medi¢do, ndo pode haver uma base objetiva e equitativa para
recompensas (como aumentos, bénus, promog¢des) ou puni¢cdes (como

acoOes disciplinares, rebaixamento, demissao);

e Sem medicdo, o gerenciamento € um conjunto de adivinhagdes

desordenadas.

A medicao de desempenho vem adquirindo um papel fundamental dentro
das organizagdes. Segundo RUMMLER & BRACHE (1992), a eficacia do
gerenciamento de uma organizagdo esta relacionada ao uso de medidas
associadas aos objetivos da organizagdo. Seguindo a mesma linha de
pensamento, KAPLAN & NORTON (1997) afirmam que “o que ndo é medido néo
€ gerenciado”. E complementam que o comportamento das pessoas dentro da
organizacao é fortemente afetado de acordo com o sistema de medi¢gdo adotado.
Assim, para as empresas sobreviverem devem utilizar sistemas de medi¢ao
derivados de suas estratégias, que por sua vez sdo baseadas no relacionamento
com os clientes com as competéncias essenciais € com as capacidades

organizacionais.

Entende-se que muitas organizag¢des encontram resisténcia em adotar um
sistema de medicao, pois se percebe a existéncia da conotacido de que o sistema
de medicao é utilizado como forma de controle. Deve estar claro que a medicéo

traz beneficios para alcangar a melhoria continua dentro da organizagédo. Porém,
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é fundamental que se tenham medicdes fidedignas para que o desempenho
possa realmente ser acompanhado. Assim, HARRINGTON (1993) atribui os

beneficios de se ter medi¢des fidedignas para:

1. Entender o que esta acontecendo;

2. Avaliar as necessidades de mudangas;

3. Avaliar o impacto das mudancas;

4. Assegurar que os ganhos realizados nao sejam perdidos;

5. Corrigir situagdes fora do controle;

6. Estabelecer prioridades;

7. Decidir quando aumentar as responsabilidades;

8. Planejar para atender novas expectativas do cliente;

9. Determinar quando providenciar treinamento adicional.

Sob que otica deve ser feita esta medicdo dentro das organizagbes?
Segundo a pesquisa feita por MARTINS (1999), ha controvérsias entre o que
pensam diversos autores. Cada um deles possui entendimentos particulares em
relacdo as dimensdes da medida de desempenho. Utilizaremos nesta pesquisa a
visdo de KAPLAN & NORTON (1997) que utilizam as medidas financeiras
tradicionais, mas incorporam um conjunto de medidas mais genérico, vinculando

o desempenho sob a perspectiva de clientes, processos internos, funcionarios e

sistemas ao sucesso financeiro ao longo prazo.

2.3 Conceitos e Definigoes

Sistema de Medi¢cao de Desempenho é o sistema que integra informacgdes
relevantes sobre o desempenho de uma organizagéo, servindo de base para a

tomada de decisoes.

Atualmente, este conceito é bastante importante nas organizagdes. Através
do sistema de medicdo de desempenho pode-se medir as atividades de um

processo que atingem suas metas especificas, dizer as pessoas o que elas estédo
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fazendo e como estédo se saindo, comunicar para todas as partes interessadas da

organizacgao os resultados dos processos, etc.

Porém, os objetivos atribuidos a medicdo de desempenho vao depender da
visdo que executivos da organizagdo queiram dar, como por exemplo: identificar

problemas e oportunidades, alcangar a estratégia, promog¢ao, entre outros.

Historicamente, os sistemas de medicdo de desempenho desenvolveram-
se como meio de monitorar e manter o controle organizacional. Neste contexto, os
indicadores permitem conhecer e identificar os pontos que comprometem o

desempenho, além de auxiliar no processo de melhoria continua.

Segundo MARTINS (1999), os primeiros sistemas de medicdo de
desempenho direcionavam as organizagdes para a competicdo baseada em
custos, buscando alcancar produtividade e desempenho financeiro. A mao-de-
obra ndo era especializada. Havia um alto volume de producéo, porém com pouca

variedade de produtos. Havia uma menor exigéncia dos consumidores.

Ja na década de 60, os sistemas de medi¢ao de desempenho comegaram
a evoluir. Contudo, algumas caracteristicas foram se alterando, como por
exemplo, a mao-de-obra foi se tornando mais especializada, os consumidores ja
estavam mais exigentes, o que gerava um alto volume de customizacédo e

estimulava a concorréncia (MARTINS, 1999).

Entretanto, havia varios problemas na utilizacdo dos sistemas de medicéo
tradicionais. O foco em obter os menores custos desestimulava o surgimento de
novos produtos. O foco em medidas financeiras tradicionais inibia a justificativa
para novos investimentos. O foco em maior produtividade ndo avaliava o
desempenho estratégico, pois voltava para a eficiéncia e ndo avaliavam a eficacia

do produto.

Assim, surgem na década de 80 os sistemas de medicdo de desempenho
com proposta de superar os problemas dos sistemas tradicionais, levando em
consideragao indices de qualidade e flexibilidade, por exemplo. Ja no inicio dos
anos 90 surgem novos sistemas de medi¢gao que inovam propondo modelos para

a construcao de sistemas atrelados as estratégias das empresas, conforme
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relatado por MARTINS (1999). O aumento da competitividade aliado a maior
exigéncia dos consumidores fizeram com que os sistemas de medigéo
passassem a levar em consideragdo agora aspectos nao financeiros também.

Dentre os pesquisadores do assunto, destacam-se:

e NEELY & ADAMS & KEENNERLEY (2002), que estudaram a avaliagéao

do desempenho do negdcio — The Performance Prism;,

e KAPLAN & NORTON (1997), que propuseram um modelo chamado
Balanced Scorecard, baseado em medidas financeiras e nao-

financeiras.

e MASKELL (1991), para quem as caracteristicas que os novos sistemas

de medicado de desempenho possuem em comum S&o:
v" Relagao direta com a estratégia do negdcio;

v" Uso de medidas nao tradicionais;

v' Simples e faceis de utilizar;

v Fornecer retorno rapido das informacgoes;

v Contribuir para a melhoria continua da organizagao.

e CARPINETTI (2000), que considerava a pratica de medigdo de

desempenho um instrumento importante para:
v" Gerenciar o desempenho da organizagao;

v’ Identificar pontos criticos que comprometem o desempenho e que

devem ser melhorados;
v' Obter parametros confiaveis para se fazer benchmarking entre

empresas ou entre segmentos da propria empresa.

Assim, como resultado desta revisao bibliografica preliminar e como uma
primeira discussdo desta dissertacdo, pode-se inferir entdo que as principais
caracteristicas dos novos sistemas de medi¢cdo de desempenho, agora aplicados

a uma organizacao de tecnologia, séo:
e Estar alinhado a estratégia da organizagéo;

e Visar a melhoria continua da organizacéo;
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e Ser facilmente entendido pelas pessoas de todos os niveis dentro da

organizagao;
e Disponibilizar informagbes em tempo real;
¢ |dentificar tendéncias e progressos;

e Ser dinAmico.

2.4 Indicadores de Desempenho

Os sistemas de medicao de desempenho necessitam de indicadores de
desempenho para medir o aperfeicoamento do gerenciamento das organizagdes.
Para isso, o sistema de medi¢ao deve estar de acordo com a estratégia proposta

pela organizagao através de indicadores de desempenho.

Segundo MOREIRA (2002), ha uma diferencga entre os termos “indicador” e
‘medida”. “A medida é entendida como um atributo qualitativo ou quantitativo,
usado para verificar ou avaliar algum produto por meio de comparagdo com um
padrdo (grandeza de referéncia). O indicador é o resultado de uma ou mais
medidas que tornam possivel a compreensdo da evolugdo do que se pretende

avaliar a partir dos limites (referéncias ou metas) estabelecidos.”

Porém, como os termos sao utilizados de forma variada por muitos autores,

nesta pesquisa os dois termos serdo empregados indistintamente.

Segundo HARRINGTON (1993), eis alguns dos motivos para a utilizagao

de indicadores:

e Concentra a atencdo em fatores que contribuem para a realizagao da

missao da organizagao;
e Ajuda a estabelecer metas e monitorar resultados;

e Fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos

erros,;

¢ |dentifica oportunidades para aperfeicoamento continuo.
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POSSAMAI & HANSEN (1998) sugerem a utilizacdo de indicadores de
desempenho para:

e Melhorar a tomada de decis&o na organizacgéo;
e Obter maior objetividade na avaliagao;

e Possibilitar o acompanhamento histérico.

E importante observar algumas caracteristicas que os indicadores de
desempenho devem ter. A principal delas esta relacionada ao alcance das metas
da organizagédo. As metas sao o termdmetro para dizer se um indicador deve ou
nao ser revisado. Contudo, GIL (1993) considera trés caracteristicas como

fundamentais que os indicadores devem ter:

1. Elemento: assunto ou situacdo base para a caracterizacao do indicador.

Ex: Pecas produzidas.
2. Fator: combinacéo de elementos. Ex: Pegas produzidas por maquina.

3. Meétrica: unidade ou forma de mensuracédo de elementos e fatores. Ex:

Valor, quantidade, percentual.

Apesar dos indicadores de desempenho serem importantes, eles tém um
ciclo de vida, ou seja, devem ser constantemente acompanhados, revisados e
analisados quanto a sua capacidade de mensurar. Isso significa que, em
determinado momento, um indicador pode deixar de ter importancia e relevancia

para um sistema de medicao de desempenho.

Para SINK & TUTTLE (1993), um sistema de medi¢cdo n&o garante, por si
s6, um desempenho excelente. Além de coletar e armazenar os dados, é
necessario transformar esses dados em informagdes que possibilitem a tomada
de decisdo. Os gestores que entenderem os objetivos de uma coleta de dados
serao capazes de decidirem adequadamente o que medir e como utilizar a

informacao obtida. O principal é saber promover a mudanga necessaria.

Segundo PEREZ & OGLIARI & BACK (2003) os sistemas de medigdo de
desempenho possuem trés elementos principais: o avaliador, o avaliado e o

método de avaliacdo. Pensando em ambientes projetizados, o avaliador seria a
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propria organizagdo que deseja saber se 0 desempenho de seus projetos esta
condizente com o esperado. Ja o avaliado seria o projeto e o método para avaliar
seria 0 que estamos denominando de Balanced Project Management, explicado

no capitulo 7.

ESTRATEGIA DA ORGANIZAGAO

Projeto 1 Projeto 2  ........... Projeto N <€ {( c OQES_FI%A s

J —

Coleta Resultados
de dados Insatisfatorios

SISTEMA DE
MEDIGAO DE
DESEMPENHO

Resultados
Satisfatorios

Feedback das
) Informagoes

Base historica &

Figura 2.1 Sistema de medicao de desempenho voltado para projetos

A Figura 2.1 mostra o sistema de medicdo de desempenho simples voltado
para projetos. Considerando o elemento avaliado, a primeira coisa a se fazer é
identificar o que sera avaliado em cada fase do projeto, garantindo que tais
projetos estejam alinhados a estratégia da organizagdo. O gerente de projeto
deve entdo escolher os indicadores para medir as atividades, como, por exemplo,
indicadores de prazo, custo e qualidade. A partir dai, de acordo com a frequéncia
de medigao estabelecida, os dados sdo coletados e o gerente de projeto pode se
valer deste sistema de medicdo de desempenho para avaliar o andamento do seu
projeto. As informagdes obtidas deverdao ser documentadas em relatérios e
submetidas a analise. Na analise, as informagdes s&o tratadas de acordo com o
método de avaliacdo proposto para cada indicador. Os resultados da analise séo

interpretados e relacionados com as informacdes de outros indicadores, de modo
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a verificar as possiveis causas de um desempenho inadequado. Caso o resultado
seja insatisfatério, o gerente pode tomar agbes corretivas e retroalimentar o

projeto de modo a melhorar o indicador nas préximas medicoes.

Desta forma, é possivel verificar se o projeto apresenta resultados
satisfatérios e de acordo com o planejado. As informagdes sdo entado
disseminadas para os envolvidos no projeto e, com base na analise dessas
informagdes, caso seja detectada uma situagao de divergéncia entre o planejado

e o realizado, a alta administracao deve decidir a acdo a ser tomada.

Além disso, deve haver um mecanismo que gere bases histoéricas tanto em
resultados satisfatorios quanto em resultados insatisfatérios, para que possa ser

utilizado no planejamento de novos projetos.

A qualquer momento o gerente do projeto ou a alta administracédo pode
avaliar os indicadores e determinar quais sdo eficientes e devem continuar, quais
devem ser revisados e quais devem ser descartados. Podem ainda, propor a

criacdo de novos indicadores.

De acordo com PEREZ & OGLIARI & BACK (2003) o processo de
desenvolvimento de um sistema de medi¢cao de desempenho possui as seguintes
etapas: Planejamento da Medicdo de Desempenho, Definigdo do Grupo de
Indicadores, Monitoramento do Processo de Projeto, Disseminagao da Informagao
e Encerramento da Medigao. Entretanto, ndo é objeto de estudo deste trabalho a
elaboracdo de um SMD. Parte-se do principio que tal sistema ja exista na

organizagao.

2.5 Aspectos do “Earned Value Management’ - EVM

2.5.1. O Papel do Gerenciamento do EVM

O termo desempenho pode estar relacionado a varios assuntos como:
desempenho das pessoas ao executarem seu trabalho nas organizagoes,
desempenho fisico dos atletas ao participarem de competigbes, desempenho

financeiro das organizagbes, desempenho das criangas nas escolas, etc.
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Entretanto, neste caso sera abordado o desempenho dos projetos nas

organizagdes de tecnologia.

Segundo o Project Management Institute, o EVM — Earned Value
Management € uma metodologia de gerenciamento de desempenho de projetos.
Através do EVM é possivel saber onde esta o projeto e para onde ele vai —
comparado com onde ele estaria ou iria. Ele integra o gerenciamento do escopo,
cronograma e custo e ajuda o gerente do projeto a responder questdes criticas

para o sucesso do projeto:

e O cronograma do projeto esta atrasado ou adiantado?

e Quando o projeto sera concluido?

e O projeto esta com o custo acima ou abaixo do planejado?

e Qual é o custo remanescente para concluir o projeto?

e Qual seréa o custo do projeto inteiro?

¢ Quanto o projeto ficara acima ou abaixo do orgamento?

Assim, o objetivo € mostrar como as praticas do EVM facilitam o
planejamento e o controle do projeto para melhor geréncia do custo do projeto e
do desempenho do cronograma. O gerente do projeto pode utilizar o EVM na
identificacdo de onde os problemas estdo ocorrendo, se estes problemas sao

criticos ou ndo para o sucesso do projeto e o que fazer para trazer o projeto para

O eixo novamente.

2.5.2. Elementos Basicos do EVM

Planned Value (PV): descreve quao longe um projeto deve estar dado um
ponto no cronograma. E um numero que reflete o orgamento para o trabalho que
estd agendado para ser executado. Estabelece um baseline contra o qual o
progresso do projeto € medido. Uma vez estabelecido, o baseline pode mudar
somente para refletir mudancgas significativas em custo e cronograma provocadas

por mudangas no escopo do projeto.
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Figura 2.2 Valor planejado para o projeto

Earned Value (EV): indica a quantidade de trabalho que realmente foi

realizado comparado com o trabalho planejado.
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Figura 2.3 Valor agregado do projeto
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Actual Costs (AC): indica os recursos gastos para conseguir que o

trabalho real seja executado numa determinada data ou periodo de tempo.

120
100 100
el —— PV

60 —m—EV
40 AC

Recursos

20 =

=
>

OD
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Tempo

Figura 2.4 Custo real do projeto

2.5.3. Derivacgdes dos Elementos Basicos do EVM
Budget at Completion (BAC): total planejado para o projeto.

Schedule Variance (SV): o cronograma do projeto esta adiantado ou

atrasado?
SV=EV-PV SV >0 = Adiantado
SV =0 = No prazo
SV <0 = Atrasado

Schedule Performance Index (SPI): quéo eficientemente estamos

utilizando o tempo?
SPI=EV/PV SPI>1 = Adiantado
SPI=1 = No prazo
SPlI <1 = Atrasado
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Cost Variance (CV): o projeto esta acima ou abaixo do orgado?
CV=EV-AC CV >0 = Abaixo do orcamento
CV =0 = Dentro do orgamento

CV <0 = Acima do orgcamento

Cost Performance Index (CPI): quao eficientemente estamos utilizando
NOSSOS recursos?

CPI=EV/AC CPl>1 = Abaixo do orcamento
CPI=1 = Dentro do orcamento

CPI <1 = Acima do orgcamento

Estimate at Completion (EAC): quando nds provavelmente terminaremos
o trabalho?

EAC = (BAC / SPI) / (BAC / meses) onde meses é a duracéo
estimada para o término do

projeto

Estimate at Completion (EAC): quanto provavelmente custara todo o

projeto?

EAC = BAC /CPI

Variance at Completion (VAC): o projeto sera terminado com o custo

acima ou abaixo do orgcamento?

VAC =BAC - EAC
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Estimate to Complete (ETC): qual sera o custo remanescente do projeto?

ETC = (BAC -EV)/CPI

2.6 Desempenho Humano em Projetos

Como foi dito na secado anterior, o0 EVM é uma maneira muito pratica e
eficiente para se medir o desempenho de custo e prazo de um projeto. Contudo,
sabe-se que os projetos s&o movidos por pessoas. E através do esforgo conjunto
do lider e da equipe que o projeto € conduzido. Assim, o sucesso ou fracasso
destes projetos depende dos recursos humanos envolvidos, sendo a motivagao
um fator importante que influencia o comportamento das pessoas e,
consequentemente, seu desempenho no trabalho. Uma forma das pessoas se
sentirem motivadas é através da percepcado de que os gerentes de projeto se
dedicam ao desenvolvimento das equipes, aprimorando seus conhecimentos,
habilidades e atitudes (CLELAND & IRELAND, 2002).

E um desafio para os gerentes de projeto fazer com que as pessoas se
sintam bem em seu ambiente de trabalho, o que contribui para a melhoria do seu
desempenho e, consequentemente, para o desempenho da organizagao. Dessa
forma, se as pessoas trabalharem motivadas, a sua produtividade e a qualidade

do seu trabalho serao melhores.

Segundo RIBEIRO (2005), a Teoria das Necessidades de McClelland é um
modelo psicologico desenvolvido para verificar a relagdo entre a motivagéao, o
individuo e os cargos organizacionais. A teoria diz que as necessidades e a

motivagdo podem ser medidas em trés dimensdes criticas:

¢ Necessidade de afiliagdo, onde os empregados querem ser bem aceitos
e queridos pelos seus colegas, preferindo situagdes de trabalho que sao

cooperativas e ndo competitivas;

e Necessidade de poder, onde as pessoas tém a capacidade de
influenciar os outros e causar impacto, preferem situagées competitivas

e parecem gostar de estar no controle;
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¢ Necessidade de conquista, onde as pessoas tém o desejo de serem
bem sucedidas em alguma atividade desafiadora ou projeto, superando
obstaculos a fim de fazer coisas melhores ou mais eficientes do que

eles foram capazes no passado.

Estudos tém demonstrado que profissionais técnicos com uma alta
necessidade de conquista sdo mais motivados e bem sucedidos nas atividades
que empreendem (RIBEIRO, 2005). Dessa maneira, quanto mais necessidades
de conquista tém o profissional, mais ele estara motivado e melhor sera o seu

desempenho no trabalho.

2.6.1. Area de Conhecimento “Recursos Humanos”

De acordo com VERZUH (2000), o primeiro fator de sucesso de um projeto
afirma que “a equipe do projeto, o cliente e a geréncia devem obrigatoriamente
concordar com as metas do projeto”. Assim, os projetos bem-sucedidos tém que
corresponder a todas as expectativas dos participantes. Nao basta suprir as

exigéncias dos clientes, € necessario satisfazer todos os participantes.

A participacao das pessoas nos projetos € de fundamental importancia. Os
gerentes de projeto devem se preocupar com este aspecto desde o inicio do
projeto até a sua finalizagdo. Dessa forma, percebe-se a importancia da area de
conhecimento de recursos humanos no ambiente dos projetos de uma

organizagao de tecnologia.

O PMBOK (2004) subdivide o gerenciamento do projeto em nove areas de
conhecimento. Uma delas é a de recursos humanos, que inclui diversos
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto. Sdo essas as

pessoas responsaveis pela tomada de decisbes e pelo sucesso do projeto.

Os processos de gerenciamento de recursos humanos do projeto incluem
(PMBOK, 2004):

e Planejamento de recursos humanos: identificagdo das funcgoes,

responsabilidades e relagdes hierarquicas do projeto;
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e Contratar ou mobilizar a equipe do projeto: obtencdo dos recursos

humanos necessarios para a realizagéo do projeto;

e Desenvolver a equipe do projeto: melhoria das competéncias e
interacao entre os membros da equipe para aprimorar o desempenho

do projeto;

e Gerenciar a equipe do projeto: acompanhamento dos membros da
equipe, fornecimento de feedback, resolucéo de conflitos e coordenacéao

de mudancgas.

2.6.2. Aspectos da Avaliagao do Desempenho de Pessoal

As organizagbes que se encontram em um ambiente competitivo e de
constantes modificagées buscam implementar estratégias que possam gerar valor
a longo prazo e, principalmente, satisfazer os acionistas. O BSC tem sido
amplamente utilizado como forma de orientar agdes para enfrentar esses

desafios.

Uma pesquisa da SYMNETICS (2003)? identificou as quatro principais
barreiras que levam ao fracasso da implementagdo da estratégia nas

organizacodes. Sao elas:

Gestéo ‘ |85
Recursos ' 60
Pessoas 25
Viséo 5
6 2‘0 46 66 8‘0 160

%

Figura 2.5 Barreiras para implementacao da estratégia

2 Empresa fundada em 1989, representa a norte-americana Balanced Scorecard Collaborative na
Ameérica Latina, promove consultoria relativa a transformagao organizacional dos clientes de forma

adequada a realidade especifica de cada um.
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1. Barreira da Visdo: apenas 5% do nivel operacional conhece e
compreende a visdo de futuro da organizagéo. Isso se deve a falha da
alta administracdo em envolver os funcionarios na definicdo da

estratégia e na divulgacao dos resultados;

2. Barreira as Pessoas: apenas 25% das organizagdes pesquisadas néo
vinculam incentivo e remuneragdo ao sucesso da estratégia. Isso se
deve ao fato de que, muitas dessas organizagdes ndao conhecem os
beneficios que o Sistema de Remuneracao Variavel pode trazer para a

organizacao;

3. Barreira dos Recursos: 60% das organizagdes nao vinculam os

recursos financeiros a estratégia;

4. Barreira da Gestdo: 85% dos executivos gastam menos que 1h/més

discutindo a estratégia.

O Balanced Scorecard é utilizado pelas organizagées com o objetivo de
vencer essas barreiras, estimulando o dialogo entre a alta administragc&o, criando
alinhamento com a estratégia e promovendo maior transparéncia e consenso em
relagdo ao que é a estratégia, como ela sera atingida. Assim, as avaliagdes de

desempenho, atreladas aos programas de recompensa podem ser utilizados para:

e Fazer com que os profissionais se interessem pelos objetivos da

organizagao;

e Fazer com que a organizagcdo reconheca a dedicagdo desses

profissionais para alcangar as metas propostas.

Uma vez que a estratégia foi comunicada a todos os niveis hierarquicos da
organizacgdo, deve-se ter certeza de que a contribuicdo individual e de equipes
para o alcance do sucesso da visao de futuro esta alinhada aos processos
internos da organizagdo. Um caminho para se obter isso é através da avaliagao

de desempenho.

De acordo com PEACH & ROBERTS (2000), a avaliagédo de desempenho é
a avaliacao sistematica de desempenho do trabalho de um individuo para avaliar

a adequagao ao trabalho. Se o desempenho do funcionario sera de alguma
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maneira julgado, a compreensao apropriada e o uso de sistemas formais de

avaliagdo aumentara o desempenho do funcionario e a eficacia organizacional.

O objetivo principal da avaliagcdo de desempenho é fornecer o feedback
sobre as forgas e as fraquezas do funcionario, de forma que a organizagao possa
identificar necessidades de treinamento, documentar agées do pessoal tais como
transferéncias, retencdo ou demissao e viabilizar recompensas como promogoes,
aumentos, e bbénus. O ideal seria que as organizagbes ndo utilizassem a
avaliacdo de desempenho como um sistema unico. Elas deveriam usar

separadamente o desenvolvimento da recompensa.

Existem dois tipos de avaliagdo de desempenho: objetivo e subjetivo.
Ambas tém vantagens e desvantagens, e os melhores sistemas de avaliacdo de
desempenho combinam o julgamento humano com técnicas objetivas para
minimizar erros humanos. Medidas de desempenho objetivas sao baseadas

geralmente em resultados mensuraveis. Porém, existem algumas limitagdes:

e O desempenho pode ser influenciado por caracteristicas situacionais,

além do controle do individuo;

¢ Os individuos tendem a enfatizar tipicamente o que € medido sem antes

se preocupar com o que € importante para a organizagao;

e As medidas baseadas em resultados ndo especificam como conseguir

os resultados, abrindo possibilidade para agdes ilegais, antiéticas.

Medidas de desempenho subjetivas geralmente descrevem os
comportamentos necessarios para conduzir ao sucesso do trabalho. As medidas
subjetivas podem ser relativa (comparado a outro empregados) ou absoluta
(medida de acordo com uma descricdo especificada). As medidas subjetivas

possuem alguns inconvenientes:
e Dependem do julgamento humano;

e Existem comportamentos que conduzem ao sucesso do trabalho, mas

especificar comportamentos pode limitar a flexibilidade do funcionario;

e Deve-se evitar a utilizagdo de medidas que se baseiem em

caracteristicas de personalidade, tais como "amigavel", "agradavel", e
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"criativo", pois sdo ambiguas, ndo confiaveis e pouco contribuem para

medir o desempenho do trabalho.

H4& uma larga variedade de instrumentos de avaliagdo, variando de
relativamente simples a razoavelmente complexos. Contudo, existem duas
abordagens principais: o relativo e o absoluto. Os sistemas relativos comparam os
funcionarios com os outros restantes. Isso € um problema porque os avaliadores
podem fornecer, freqientemente, resultados diferentes em horas diferentes. Ja os
sistemas absolutos descrevem um avaliado sem comparacdo a outros
empregados e inclui métodos narrativos, tais como ensaios e incidentes criticos.
Ensaios sdo descricbes escritas de forcas e de fraquezas de um empregado.
Incidentes criticos envolvem a capacidade de discernimento dos supervisores em
relacao as acdes do funcionario que foram eficazes ou ineficazes no desempenho
do trabalho.

Comunicar os resultados da avaliagdo através do feedback do
desempenho é um dos aspectos mais temidos pelos avaliadores. Entretanto,
quando se trata de avaliacdo de desempenho com a finalidade de recompensa,
os funcionarios necessitam do feedback regular do seu desempenho. O que na
maioria das vezes acontece € que o avaliador s transmite este feedback ao
avaliado no momento da entrevista formal e a maneira como é feito o feedback
pode influenciar na motivacdo do funcionario, fazendo-o se sentir até mesmo
ressentido. O feedback é recebido melhor quando é percebido como oportuno,
construtivo, e bem intencionado. Portanto, se o avaliador e o avaliado
concordarem com a avaliagao, esta tera um resultado melhor. Sendo a avaliagéo
com o objetivo de desenvolvimento, entdo um processo da melhoria pessoal deve
ser iniciado. Ja se a avaliagdo objetivar recompensas, todas as recompensas

devem estar claramente ligadas as avaliagdes.

Apos definido o processo de avaliagdo de desempenho, € necessario
definir os indicadores de desempenho para juntar estratégias de negdcio,
capacidade de processo e capacidade individual. Além disso, o feedback também
deve ser considerado no desempenho das operagoes, pois influencia na melhoria
continua, na definicdo das metas especificas e atingiveis. E neste momento que a

organizacao deixa claro aos funcionarios o que se espera deles. Os profissionais
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precisam se sentir parte do todo, conhecendo claramente onde a organizacao
deseja chegar e de que forma. Na maioria das vezes, o comportamento pessoal

de cada individuo dentro da organizacao reflete no resultado esperado.

Uma outra abordagem utilizada para avaliagdo de desempenho foi citada
por RIBEIRO (2005). A autora utilizou a Teoria de Resposta ao Item para avaliar a
maturidade gerencial numa organizagdo de tecnologia. Os resultados desta
pesquisa, aplicada em uma grande empresa de tecnologia do Estado de Goias,
comprovaram também que é possivel avaliar a maturidade da organizagao a partir
das percepcgdes dos recursos humanos, utilizando a Teoria de Resposta ao Item
para medir seu comportamento e suas habilidades. Este trabalho gerou inclusive
o prémio nacional “Ser Humano” pela Associagdo Brasileira de Recursos

Humanos no ano 2005.

2.6.3. Aspectos da Remuneracéao Variavel

Se o objetivo principal é o de alcancar os melhores resultados, a definicao
de programas de recompensa (remuneragéo e reconhecimento) ajuda fortalecer e
incrementar o desempenho dos individuos e atingir os objetivos futuros da

organizagao.
Os programas de recompensa podem ser divididos da seguinte forma:

e Tangiveis (Remuneragao Variavel): pagamento adicional ao salario;

e Intangiveis (Reconhecimentos e Incentivos ndo monetarios).

Segundo PEACH & ROBERTS (2000), um programa de compensagao
resulta em todas as coisas de valor tangivel, direto e indireto, recebidas pelos
funcionarios. A compensacado direta consiste em retornos financeiros como
salarios, incentivos, bdénus e pagamento por meérito. A compensacdo indireta

consiste em beneficios tais como pensdes e planos de saude.

De acordo com RIBEIRO (2005), os sistemas de recompensa sao
comumente usados por organizacbes com cultura forte para gerar

comprometimento através do controle social. Por exemplo, empresas de vendas
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diretas, rotineiramente, utilizam o reconhecimento e o bénus para motivar os

empregados.

Os objetivos basicos da compensacgao sao: atrair funcionarios qualificados,
reter funcionarios desejaveis e motivar os funcionarios a melhorar seu
desempenho. Conseguir cada um destes objetivos requer diferentes elementos de
compensagao. Além disso, o programa de compensagao serve como ferramenta
basica para influenciar o comportamento do funcionario na sustentacdo dos
objetivos organizacionais. Portanto, para que sejam eficazes, os sistemas de
compensagao devem estar alinhados a estratégia organizacional (PEACH &
ROBERTS, 2000).

Um dos desafios do sistema de compensacdo € equilibrar os trés
interesses dos funcionarios: equidade interna, equidade externa e equidade
individual. A equidade interna considera que trabalhos similares dentro da
organizagao possuem a mesma remuneragao. A equidade externa considera que
os trabalhos dentro da organizagdo sao pagos similarmente aos trabalhos de
outras organizagdes. J4 na equidade individual, os funcionarios comparam sua

compensagao com seus sentimentos de valor (PEACH & ROBERTS, 2000).

A principal preocupacado durante o processo da estrutura de pagamento é
balancear a equidade interna e externa. Organizagdes que confiam
exclusivamente em comparagdes externas (pagamento do pregco de mercado),
renunciam a habilidade de atrelar o pagamento as estratégias e objetivos
organizacionais. As organizagdes que ignoram as realidades externas podem
perder funcionarios ou ter custos de compensagdo mais elevados (PEACH &
ROBERTS, 2000).

O Pagamento pelo Desempenho (PFP?) é baseado na opinido que um
pagamento mais elevado esta associado diretamente com o mais alto
desempenho, pois motiva os funcionarios a trabalharem mais eficazmente. A
Teoria da Necessidade afirma que as pessoas sdao motivadas por necessidades

internas e o pagamento é uma forma de satisfazer uma necessidade. A Teoria da

*Do inglés, PFP — Payment for Performance.
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Expectativa postula que essa motivacdo depende da opinido pessoal de um
individuo em ter a habilidade de executar as exigéncias do trabalho, que o
desempenho mais elevado conduzira a recompensa. A Teoria da Equidade prediz
que, se os funcionarios perceberem que os outros recebem mais pelo mesmo ou
menor trabalho, reagirdo negativamente. A Teoria da Agéncia prediz que o
pagamento dirige e motiva o desempenho do funcionario. Assim, o pagamento
deve estar diretamente ligado aos comportamentos desejados (PEACH &
ROBERTS, 2000).

Ha dois tipos de PFP: mérito e incentivo. Pagamento por mérito fornece
aumentos baseado no desempenho passado. A teoria diz que ao recompensar os
niveis elevados de desempenho passado, os funcionarios sdo motivados a
continuar seu desempenho elevado. Geralmente os pagamentos por mérito séo
pequenos em relagdo ao pagamento total - na escala de 3 a 5%. Entretanto, as
pesquisa indica que o desempenho nao é afetado significativamente até ao
menos 20 a 30% da compensagao. Um outro problema € que os pagamentos por
mérito sdo baseados nas avaliagdes dos supervisores, que sao frequentemente
percebidos como nao justos pelos funcionarios (PEACH & ROBERTS, 2000).

Os sistemas de pagamento por incentivo oferecem uma recompensa para
algum objetivo, predeterminado ao nivel do desempenho. Podem ser individuais
ou baseado em grupos (PEACH & ROBERTS, 2000).

Os sistemas PFP motivam niveis mais elevados do desempenho, se certas
circunstancias existem (PEACH & ROBERTS, 2000):

e Os funcionarios devem poder controlar seus niveis de desempenho;

e Os funcionarios devem acreditar que podem conseguir o desempenho

desejado;
e O desempenho deve ser mensuravel,
e As expectativas do desempenho devem ser justas;
¢ Os funcionarios devem avaliar a recompensa potencial,

e Os funcionarios devem acreditar que o desempenho bem sucedido

resultara no recebimento da recompensa.
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A compensacao focaliza no pagamento e beneficios tangiveis como
recompensas motivacionais. Entretanto, outros tipos de recompensas
motivacionais sao possiveis. Estes incluem a seguranga, status, reconhecimento,
promogao, interacao social, autonomia, feedback do desempenho e oportunidade
do desenvolvimento (PEACH & ROBERTS, 2000).

O programa de recompensa ou compensacgao apresentado nesta pesquisa
é o Sistema de Remuneragao Variavel, cujos objetivos sao:

¢ Incentivar os funcionarios a superar seus niveis de desempenho;

e Proporcionar reconhecimento ao desempenho em esforco e

competéncia;
e Estimular a busca pela maturidade profissional;

e Melhorar o desempenho das equipes, vinculando uma parcela da

remuneragao dos profissionais aos objetivos e metas da organizagéo;

e Desenvolver o comprometimento e o engajamento dos profissionais em

relagdo aos objetivos de longo prazo da organizagao.

Dentre os principais modelos de remuneracao variavel, destacam-se:

Plano de bonificagdo anual;

Distribuicdo de agbes da organizagao aos funcionarios;

Subsidio para compra de agbes da organizagao;

Remuneragao por competéncia;

Participacéo nos lucros e resultados.

Esses modelos podem ser remunerados individualmente (por
competéncia), coletivamente (alcance das metas globais) ou por um programa

misto com caracteristicas tanto coletivas quanto individuais.

Cada organizagao escolhe a melhor forma de se remunerar os modelos.
Porém, o Balanced Scorecard acredita que o0s programas que remuneram

coletivamente tendem a gerar resultados mais satisfatérios, uma vez que a
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implementacado e o sucesso da estratégia séo realizados por todos (botton up) e

nao por individuos separadamente.

Ha controvérsias de que o sistema de remuneracgéo variavel seja bom para
os funcionarios. Sindicatos defendem que os indicadores propostos pelas
organizacdes sdo, quase sempre, intangiveis, além de submeter os funcionarios a
pressdes para atingir os resultados. Por outro lado, as organiza¢des se defendem
dizendo que a reclamacido dos sindicatos se deve pelo fato do percentual ser

pago sobre a parte fixa da remuneragao e nao sobre a remuneragao total.

Contudo, os beneficios que o sistema de remuneragao variavel tras para o
alcance dos objetivos futuros da organizagdo pode ser percebido através do
Balanced Scorecard. Tal alinhamento causa impacto nos objetivos estratégicos,
minimizando as barreiras e transformando a estratégia e sua implementagao
numa tarefa relacionada aos processos internos, além de deixa-la clara para

todos os niveis da organizagéo.

Mais do que uma forma de recompensar pessoas, a remuneracao variavel
constitui um fator coadjuvante no processo estratégico para a organizagéo
alcancar um patamar competitivo. A proposta é fazer com que as pessoas se
sintam estimuladas a produzir criativamente, conciliando as metas pessoais e 0

sucesso organizacional.

A proposta para a definicdo de indicadores de desempenho pode ser

dividida da seguinte forma:

Tabela 2.1 Tipos de Indicadores de Desempenho

INDICADOR OBJETIVO
Baseado em Habilidades Valorizar o trabalho técnico e funcional do individuo
Baseado em Competéncias Valorizar o conhecimento, as habilidades e as atitudes dos
individuos

Um programa de remuneragao variavel bem estruturado deve estar
sintonizado com a complexidade organizacional. Espera-se que visdao e agdes
estratégicas estejam presentes entre todos os membros da organizag&o, desde o

topo até a base. Para isso, esses membros devem ser orientados para resultados
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pretendidos e nao para tarefas fragmentadas que ndo agregam valor ao que é
produzido. Isso requer uma nova postura, um novo estilo de gerenciar as pessoas

e a organizacao. E preciso que haja o compartilhamento das responsabilidades.

O problema principal em estabelecer um sistema de compensacao é definir
o desempenho desejado e mensuravel. Para muitos, é dificil quantificar todo o
desempenho desejado e liga-lo as recompensas. O que na maioria das vezes
acontece é que os desempenhos ndao recompensados receberdo menos esforgo
dos funcionarios. Se o plano de pagamento for baseado em grupo, alguns
membros do grupo podem nao trabalhar tdo duramente quanto outros e
receberem a mesma recompensa, criando percepcgdes do inequidade (PEACH &
ROBERTS, 2000).

Para RIBEIRO (2005) & preciso que se tenha um equilibrio entre os
desempenhos individuais, da equipe e da organizagdo. Ao medir somente o
desempenho individual ou da equipe existe uma grande possibilidade de uma
acao otimizar a situacao local e subotimizar o sistema como um todo. Por outro
lado, medir s6 a organizagdo nao deixa transparente a contribuigdo individual ou

das equipes. A solucdo ideal € a combinacao destas medidas.

Projetar e manter um sistema eficaz de compensacao que seja aceito como
justo por funcionarios e também dé suporte aos objetivos organizacionais pode
ser caro e complicado (PEACH & ROBERTS, 2000).

2.7 Conclusao

Por a medicdo ser um ponto importante e influenciar o desempenho das
organizagdes, estas devem perceber os beneficios alcangados com a utilizag&o
de um sistema de medicado de desempenho. Assim, sendo o Earned Value uma
ferramenta essencial para se medir o desempenho dos projetos, é possivel medir
o trabalho realizado no projeto e tomar agdes quando este estiver desviando do
prazo ou do custo estabelecidos. Porém, para que o gerente de projeto consiga
obter os resultados esperados, € necessario que a equipe esteja motivada e

disposta a dar o maximo de seu desempenho. Neste sentido, a remuneracao
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variavel pode ser um instrumento para auxiliar o desempenho humano em

projetos.
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3.1 Introdugao

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de apoio para acompanhar e
monitorar as decisbes numa organizagao, de forma a assegurar que os objetivos

da estratégia organizacional sejam executados e alcangados.

A metodologia do Balanced Scorecard pode ser aplicada em diversas
areas de aplicagéo, desde grandes corporagdes até micro e pequenas empresas.
O processo de implantacdo é relativamente simples. O mais dificil € manter o
processo em funcionamento. Para isso, é fundamental que todas as pessoas da
organizagdo compreendam o significado dos indicadores e estejam cientes da sua

responsabilidade para alcangar o sucesso da organizagao.

O Balanced Scorecard esta dividido em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento. Para cada uma das
perspectivas devem existir os objetivos, os indicadores, as metas e as iniciativas

muito bem definidas.

3.2 Balanced Scorecard

Em 1990, a KPMG* patrocinou um estudo de um ano para avaliar diversas

organizagbes e medir o desempenho organizacional. Acreditava-se que, até

* A KPMG, atualmente denominada Bearing Point, ¢ uma consultoria norte-americana,

multinacional em gestao.
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entdo, o desempenho era apoiado apenas em indicadores financeiros e
contabeis. David Norton foi o lider do estudo e teve Robert Kaplan como consultor
académico. O objetivo principal do estudo era desenvolver um novo modelo de
medicdo de desempenho. Representantes de diversas empresas® se reuniram e
discutiram a abordagem de mensuracgao utilizada por cada uma delas (KAPLAN &
NORTON, 1997).

A maioria das organizagdes, mesmo aquelas que estavam implementando
novos sistemas de medidas de desempenho, ndo alinhava as medidas as suas
estratégias. A maioria delas procurava apenas melhorar o resultado dos
processos existentes (reducéo de custos, melhoria da qualidade, menor prazo) e
nao identificava os processos que realmente eram estratégicos para a
organizacdo. Para Kaplan, ndo basta existirem medidas. A escolha das medidas
baseada no sucesso estratégica é fundamental (KAPLAN & NORTON, 1993).

Diante dos grandes desafios organizacionais vividos pelas empresas, os
professores Robert S. Kaplan e David P. Norton propuseram uma nova
abordagem para resolver problemas de mensuracdo de desempenho das
organizagbes. Os executivos estavam acostumados a lidar com sistemas de
medicdo tradicionais que se baseavam exclusivamente em indicadores
financeiros (KAPLAN & NORTON, 1992). Porém, os professores constataram que
os indicadores financeiros isoladamente se mostravam incapazes de medir as
atividades criadoras de valor, tais como: habilidades, competéncias e motivacao
dos empregados, bancos de dados e tecnologias da informacao, processos,
inovacdo em produtos e servigos, relacionamentos com os clientes, imagem da

organizagao e outras.

Resultado das discussdes ocorridas durante o estudo do grupo, surgiu
entdo o Balanced Scorecard, um novo método para o gerenciamento estratégico
que complementa as medidas financeiras tradicionais e propde o

acompanhamento dos objetivos estratégicos da organizacdo a partir de

° Dentre as empresas estavam a Advanced Micro Devices, a American Standard, a Apple
Computer, a Bell South, a CIGNA, a ConnerPeripherals, a Cray Research, a DuPont, a Eletronic

Data Systems, a General Eletric, a Hewlett-Packard e a Shell Canada.
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indicadores de desempenho que espelhem quatro perspectivas, conforme
mostrado na Figura 3.1. A Perspectiva Financeira representa as expectativas dos
acionistas. A Perspectiva de clientes expressa os objetivos estratégicos que
atendem as expectativas dos clientes. A Perspectiva de Processos Internos esta
focada nos processos que causam maior impacto na satisfagdo do cliente e que
sdo fundamentais para alcangar os objetivos financeiros. E, por ultimo, base de
sustentacdo das demais, a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento define os
objetivos ligados as competéncias, habilidades e informagdes necessarias para
eficacia dos processos-chave. Tais perspectivas, quando integradas,
proporcionam uma analise e uma visdo ponderada da situagao atual e futura do
desempenho do negdcio. A conclusdo do estudo documentou a viabilidade e os
beneficios desse sistema equilibrado de gestdo estratégica (KAPLAN &
NORTON, 1992). Entretanto, um sistema de gerenciamento estratégico nao
garante para a organizagao o comprometimento, a menos que a estratégia possa
ser traduzida num conjunto de objetivos e métricas operacionais. (BECKER &
BOSTELMAN, 1999).

Financeira

Para sermos bem sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?

s Visao e

Para alcangarmos N0ssa Visd0, e e
como deveriamos ser vistos pelos Estratégia
nossos clientes?

Processos Internos

Para satisfazermos nossos clientes,
em que processos de negdcios
devem alcangar a exceléncia?

Clientes

Aprendizado e Crescimento

Para alcangarmos nossa vis&o, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Figura 3.1 Perspectivas do Balanced Scorecard
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Ao longo da década de 90, KAPLAN e NORTON, observaram que o BSC*
estava sendo usado pelas organizagdes muito mais do que simplesmente na
mensuragao de desempenho. Nessas organizagbdes, o BSC era utilizado para
alinhar a organizagao (estruturas, recursos, processos, sistemas e pessoas) em
torno das metas estratégicas. Com esse foco, as organizagdes observadas
exibiam desempenho extraordinario e n&o linear segundo os autores. Mais do que
medi¢cdo, o BSC motiva melhorias n&o incrementais em areas criticas, como
desenvolvimento de produtos, processos, clientes e mercados (KAPLAN &
NORTON, 1993).

A partir dai, o Balanced Scorecard passou a ser utilizado pelos executivos
das organizagbes como ferramenta organizacional para importantes processos
gerenciais (KAPLAN & NORTON, 1996), tais como:

e Estabelecimento de metas individuais e de equipe;
e Remuneracgao;

e Planejamento e Orgamento;

e Feedback;

e Aprendizado estratégico.

Com uma ferramenta propria de medicdo de desempenho, tal como o
Balanced Scorecard, as organizagdes podem clarificar sua visdo através de

objetivos e resultados mensuraveis.

Enquanto Kaplan e Norton descobriam uma nova e importante aplicacéo
para o Balanced Scorecard, o professor Michael E. Porter, também em Harvard,
redigia mais um de seus textos sobre estratégia. Sob o titulo "What is strategy?",
o autor comenta que, nos ultimos anos, muito se investiu na aplicacdo de
ferramentas como: gestdo da qualidade total, benchmarking, terceirizagao,
reengenharia e outras (PORTER, 1996). Segundo Porter, embora as melhorias
operacionais dai resultantes muitas vezes tenham sido drasticas, muitas

organizagbes se frustraram com a incapacidade de refletir esses ganhos em

¢ Abreviatura de Balanced Scorecard.
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rentabilidade sustentada. Aos poucos, essas ferramentas gerenciais comegaram
a tomar lugar do pensamento estratégico e as organizagdes perderam a clareza
de seu foco. A busca por eficacia operacional e prego, gerava baixo retorno para

os acionistas e, em alguns casos, nenhuma diferenciagao para os clientes.

Do ponto de vista de Porter, a adaptagdao da organizagdo a estratégia

contribui para sua sustentabilidade.

A teoria de Porter consubstancia o modelo criado por Kaplan e Norton. O
que de fato diferencia o Balanced Scorecard de outras ferramentas de apoio a
formulacdo de estratégias é a focalizagdo de toda a organizagdo para a
consecucao de seus objetivos estratégicos baseada na construgao de relagdes de
causa e efeito entre as atividades-chave. Isso visa atingir resultados de longo,
médio e curto prazos que respondam as expectativas dos acionistas, clientes,

sociedade e aprendizado.

Porter mapeou o sistema de atividades da Southwest Airlines Company
identificando claramente o modelo de valor proposto pela Southwest e seus
desdobramentos e inter-relagdes. No entanto, o que o diagrama nao permite é o
acompanhamento da evolugdo e dos resultados esperados pelos acionistas,

clientes e funcionarios.

Inspirados em Kaplan e Norton, académicos e executivos de outros paises
passaram a estudar e aprimorar o conceito. Os avangos ocorreram principalmente
na Europa, América Latina e Oceania, onde foram certificadas quatro afiliacées de

empresas de consultoria locais pela Balanced Scorecard Collaborative’:
e Cepro Management Consultants, na Suécia;
e Horvath & Partners, na Alemanha;
e Symnetics Ltda, no Brasil;

e Balanced Scorecard Collaborative Australia, na Australia.

" Criada em 1998, por Robert S. Kaplan and David P. Norton, € uma empresa que oferece servigos
de consultoria, treinamento, pesquisa e educagdo, nas areas relacionadas a Mapeamento da

Estratégia, Balanced Scorecard e gerenciamento.
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Esses movimentos ja haviam sido previstos por CAMPOS (1998), quando
afirmou: “(...) o sucesso do Balanced Scorecard nos induz a acreditar que em

breve se tornara uma pratica gerencial mundialmente aceita”.

3.3 Conceitos e Definigoes

Kaplan e Norton inicialmente definiram o Balanced Scorecard como um
sistema de mensuragcdo de desempenho KAPLAN & NORTON (1992, 1993) e,
posteriormente, como um sistema de gestdo estratégica KAPLAN & NORTON
(2000).

COSTA (2001) considera inadequadas as classificagbes de sistemas de
mensuracdao de desempenho e sistema de gestdo estratégica definidas por
KAPLAN & NORTON (2001). Sugere tratar o Balanced Scorecard como um
sistema de suporte a decisdo, pois reune os elementos-chave para acompanhar o
cumprimento da estratégia. Contudo, o Balanced Scorecard, além do processo de

tomada de deciséo, foca a comunicacao da estratégia e o feedback.

O BSC oferece aos executivos os instrumentos de que necessitam para
alcancar o sucesso no futuro. Os indicadores sdo termdmetros utilizados pelos
executivos para avaliar os aspectos do ambiente e desempenho organizacional,
além de possibilitar o alcance da exceléncia empresarial. Num cenario em que as
organizagbes competem o tempo todo em ambientes complexos, € fundamental
que todos da organizagdo conhegam as metas e os métodos para alcanga-las.
Kaplan afirma: “O BSC ftraduz a missdo e a estratégia das empresas num
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medigéo e gestdo estratégica’ (KAPLAN & NORTON, 1997).

O principal objetivo do BSC é o alinhamento do planejamento estratégico
com as agbes operacionais da organizagdo através das seguintes acgdes
(KAPLAN & NORTON, 1997), representadas também na Figura 3.2:
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Esclarecer e
traduzir a visao

estratégica ¢
%
%
o
m
Comunicar Feedback o
e estabelecer e aprendizado (7))

vinculagdes estratégico

0

S
m
2)

3
o

Planejar
e estabelecer
metas

Figura 3.2 A¢des do Balanced Scorecard

Esclarecer e traduzir a visao e a estratégia: Este processo se inicia
quando a alta administragdo traduz a estratégia organizacional em
objetivos estratégicos especificos. Para cada objetivo devem ser
identificadas as medidas ou indicadores de desempenho. Produz
consenso e trabalho em equipe entre todos os altos executivos,
independente de suas experiéncias de trabalho anteriores ou de suas

habilidades funcionais;

Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: O processo
de comunicacdo é de extrema importancia para mostrar a todos os
funcionarios da organizacao os objetivos que devem ser alcangados, de
tal forma que a estratégia organizacional seja bem-sucedida. O BSC,
além de comunicar, serve para obter o compromisso dos executivos
com a estratégia organizacional. Deve estar claro para todos quais sao
as metas de longo prazo, bem como a estratégia adequada para
alcanga-las. Aléem disso, os funcionarios deverao formular agbes locais

que contribuam para os objetivos da organizagdo. Os objetivos e as
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medidas estratégicas podem ser transmitidos a organizagao em forma

de jornais internos, quadros de avisos, contatos pessoais, entre outros;

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas: Ao se planejar as
metas para as organizagdes, 0os executivos devem estabelecé-las com
antecedéncia de trés a cinco anos que, se alcancgadas, transformarao as

organizagdes;

Melhorar o feedback estratégico: Esse processo cria instrumentos
para o aprendizado organizacional em nivel executivo. Dessa forma, ao
receberem feedback sobre sua estratégia, os executivos podem
monitorar e ajustar a implementagdo da estratégia. Se necessario,

mudancas podem ser feitas na estratégia.

Um Balanced Scorecard deve possuir os seguintes componentes (KAPLAN
& NORTON, 1997):

Mapa Estratégico: descreve a estratégia da organizagdo através de

objetivos relacionados entre si e distribuidos em quatro perspectivas;

Objetivo Estratégico: o que deve ser alcangado e o que é critico para a
organizagao;

Indicador: como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do
objetivo;

Meta: nivel de desempenho ou taxa de melhoria necessarios;

Planos de Agao: agdes necessarias para se alcangar os objetivos.

Trata-se de “agdes de intervengdo” para fazer com que as metas sejam

alcancadas.

3.3.1. Outros Modelos

Na literatura, existem diversos modelos que se assemelham ou se

complementam ao Balanced Scorecard.

1.

Modelo de Fischmann e Zilber: No Brasil, em 1986, FISCHMANN &
ZILBER (1999) ja tinham proposto um conjunto de indicadores divididos
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em modulos correspondentes as quatro perspectivas do BSC. Visavam
oferecer a alta administracdo uma visdo completa e inter-relacionada da
organizagcdo, com o objetivo de estabelecer uma ligagdo entre as
informagdes dos indicadores e o planejamento e tomada de decisdes

estratégicas voltadas para organizag¢des do setor elétrico.

Piramide da Performance: De acordo com OLVE (2001), o modelo é
orientado ao cliente e a estratégia, utilizando mecanismos de medi¢cao
financeiros e néao-financeiros. Sugere a divisdo da organizagdo em
quatro niveis diferentes e proporciona uma estrutura para um sistema
de comunicagao de duas vias, que € necessario para instituir uma visao
abrangente da organizagdo, conforme mostrado na Figura 3.2. Os
objetivos sdo traduzidos para os niveis mais baixos da organizagao,

enquanto as medidas sao traduzidas para os niveis superiores.

Visdo da

OBJETIVOS Corporagao t
l i ) MEDIDA
Mercado Financeiro

Unidades
Comerciais

Sistemas

Satisfacao e - Operacionais
5 CIie?\te Flexibilidade Produtividade Cgmerciais

. Tempo . Departamento
Qualidade Entrega de C|%I % Desperdicio e Centro de Trabalho

OPERAGOES

Eficacia Externa Eficacia Interna

Figura 3.3 Piramide de Performance

Modelo de Balanced Scorecard de MAISEL: Define quatro perspectivas
a partir das quais o negécio deve ser medido. Ao invés da Perspectiva
Aprendizado e Crescimento, Maisel usa uma Perspectiva de Recursos

Humanos em seu modelo. As semelhangas entre os modelos de Kaplan
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e Norton e de Maisel sdo muito grandes. Contudo, a utilizagdo de uma
perspectiva de pessoas separada alerta a alta administracdo quanto a

eficiéncia de uma organizagéo e de seu pessoal.

4. PEMP: O PEMP (Progresso Efetivo e Medigao de Performance) define
quatro areas que a organizagao deve se preocupar em medir: medidas
externas, medidas internas, medidas de alto a baixo, medidas de baixo

para cima, conforme ilustrado na Figura 3.3:

Estratégia
de gerenciamento
e mudanga

De cima para baixo

Melhorar
a eficacia

Servir

ousLu|

PEMP

Externo

Cliente
e mercados

e a eficiéncia

De baixo para cima

Delegar
poderes
e agdes

Figura 3.4 Finalidade das medidas do progresso e da performance

5. Tableau de Bord: Emergiu na Franca por volta dos anos 20. Segundo
BUBLIONE & ABRAN (2000), o objetivo do Tableau de Bord era traduzir
a visao e a missdo de cada unidade da organizagdo num conjunto de
objetivos, através da identificagdo dos fatores chave de sucesso e dos

indicadores chave de desempenho. De acordo com COSTA (2001), o
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Tableau de Bord considera a organizagao como um sistema. A visao e a
missdo devem ser traduzidas em um conjunto de objetivos com o
minimo de indicadores para ajudar na tomada de decisbes e na
conducdo do negdcio. A diferengca entre o Tableau de Bord e o

Balanced Scorecard se da no nivel de concepgao e de analise.

3.4 Perspectivas de Negécio

3.4.1. Perspectiva Financeira

Ao se iniciar o desenvolvimento do Balanced Scorecard deve haver uma
reunido entre o executivo principal e o diretor financeiro da organizacéo para se
definir sobre a categoria financeira e os objetivos da organizacdo. E importante
que esses objetivos financeiros sejam analisados periodicamente, pelo menos

uma vez por ano, afim de que a estratégia financeira seja reafirmada ou mudada.

A perspectiva financeira do BSC, segundo KAPLAN & NORTON (1997),
utiliza os objetivos financeiros tradicionais, tais como: lucratividade, retorno sobre
ativos e aumento de receita. Além disso, os vincula a estratégia da organizagéo,
pois esses objetivos financeiros representam a meta de longo prazo a ser

alcancada por ela.

Porém, as medidas financeiras tradicionais ndo aumentam a satisfacao dos
clientes, a qualidade nem mesmo a motivacdo dos funcionarios. Elas sé&o
importantes para sintetizar as consequéncias econémicas imediatas de agdes ja
realizadas e indicam se a estratégia da organizagdo, sua implementacédo e

execugao estao contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros.

O projeto deve trazer valor para a organizagdo para ser considerado um
projeto de sucesso. Dessa forma, a perspectiva financeira do BSC examina se o
projeto esta ou nao contribuindo para o ponto principal da organizacgéo, refletindo
em lucro, crescimento e valor. A perspectiva financeira € influenciada

positivamente quando as outras trés perspectivas obtém sucesso.
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O BSC, por si s6, nao garante o sucesso da estratégia. O BSC apenas
traduz a estratégia da organizagdo em objetivos mensuraveis. A falha em
converter o desempenho operacional em desempenho financeiro se deve aos
executivos que sdo os responsaveis por repensar a estratégia da organizagao e
implementar planos de acao (KAPLAN & NORTON, 1992).

Na fase de crescimento, o objetivo financeiro global para as organizagdes &
os percentuais de crescimento da receita e de aumento de vendas para
determinados mercados, grupos de clientes e regides. Porém, a maioria delas, na
fase de sustentacdo, estabelece objetivos financeiros relacionados a

lucratividade.

Segundo KAPLAN e NORTON (1997), algumas unidades de negocios
alcangam uma fase de maturidade em seu ciclo de vida, no qual a organizagéo
deseja apenas colher os investimentos feitos anteriormente. Para essas empresas
nao se justificam mais investimentos significativos — apenas o suficiente para
manter equipamentos e capacidades, ndo para ampliar ou gerar novas

capacidades.

Exemplos de Indicadores Financeiros:

e Retorno sobre o investimento / valor econémico agregado;
e Lucratividade;

e Aumento / mix de receita;

e Produtividade da reducao de custos.

3.4.2. Perspectiva de Clientes

Antes, as organizagdes se concentravam em suas capacidades internas,
enfatizando o desempenho dos produtos e a inovacao tecnoldgica. Porém, os
concorrentes Ihes tomavam mercado oferecendo produtos ou servigos melhor
alinhados as preferéncias desses clientes. Isso se tornou um fator decisivo para
as organizagdes de hoje voltarem seu foco para o cliente, muitas vezes presente

em suas declaragdes de missao e visao.
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A missao de muitas organizacbes esta focada no cliente. Atender as
expectativas dos clientes em relagdo a prazo, qualidade, desempenho e custo
tem sido a preocupacdo dos executivos. O BSC propde a organizagao traduzir
sua missao em relacao aos clientes em medidas especificas que refletem naquilo
que realmente importa para eles (KAPLAN & NORTON, 1992).

A perspectiva de clientes permite que os executivos identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais a organizagdo competira e quais
sdo as medidas de desempenho necessarias. Isso permite que as organizagdes
alinhem suas medidas essenciais de resultados relacionadas aos clientes —
satisfacao, fidelidade, retengcdo, capacitacao e lucratividade — com segmentos

especificos de clientes e mercado.

Além disso, essa perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve
ser criado para os clientes e como a demanda do cliente por esse valor deve ser
satisfeita. A perspectiva de clientes do BSC, relacionada ao projeto, olha o valor
de mercado do produto do projeto, bem como a satisfagdo do cliente com o
resultado do projeto. A identificacdo dos fatores que sdo importantes aos clientes
normalmente se encaixa em quatro categorias: tempo (prazo decorrido entre o
pedido e a entrega), qualidade (atendimento as especificacbes exigidas pelo
cliente), desempenho e servigo (aumento da participacdo nas compras do cliente).
Portanto, a perspectiva de clientes traduz a missao e a estratégia da organizagao

em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados.

Uma vez identificados seus segmentos de mercado, a organizacdo deve
cuidar dos objetivos e indicadores especificos. No artigo “Measures that Drive
Performance” (KAPLAN & NORTON, 1992), o primeiro passo para a definigdo dos
indicadores relacionados aos clientes é a consciéncia do que agrega valor a eles.
Os executivos podem optar por pesquisar diretamente com os clientes ou
contratar empresas terceiras para definir o que se entende por produtos de
qualidade ou dentro do prazo, por exemplo. Analisar sob a percepgao do cliente é
extremamente importante para que a organizagdo possa estabelecer medidas

realmente Uteis.
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Dois conjuntos de medidas devem ser selecionados para a perspectiva de
clientes: o grupo de medidas e os vetores de desempenho dos resultados

fornecidos aos clientes.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), o grupo de medidas essenciais,
presente nos Balanced Scorecards de varias organizagdes, € comum a todos os

tipos de organizagdes e inclui indicadores de:

e Participacdo de mercado: pode ser medida através do volume total de
compras de seus clientes-alvo, do volume total de negdcios de seus
clientes-alvo, pelo percentual das transacgdes financeiras (ou das
contas) dos clientes-alvo, pela participagdo na conta total de negdécios

desses clientes;

¢ Retencao de clientes: medida através do percentual de crescimento dos

negocios realizados com os clientes;

e Captacao de clientes: pode ser medida pelo numero de novos clientes

ou pelo volume total de vendas para novos clientes nesses segmentos;

o Satisfacdo de clientes: pode ser medida através de pesquisas de
opinido por correspondéncia, entrevistas por telefone e entrevistas
pessoais. Alguns avaliam todos os seus fornecedores e,
voluntariamente, fornecem esse feedback. De acordo com Kaplan e
Norton, somente quando os clientes classificam suas experiéncias de
compra como total ou extremamente satisfatérias a empresa pode
contar com a repeticdo. Dai a importancia da satisfacdo dos clientes

para assegurar um alto grau de fidelidade, retencéao e lucratividade;

e Lucratividade de clientes: o sucesso nas quatro primeiras medidas
essenciais de participacao, retencao, captacao e satisfacdo do cliente,
todavia, ndo garante que uma organizagao tenha clientes lucrativos. Tal
medida ajuda a evitar que as organizagdes voltadas para os clientes se
tornem organizagbes obcecadas pelos clientes. As organizagdes
precisam de algo mais que clientes felizes e satisfeitos; elas necessitam

de clientes lucrativos.
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Ja os vetores de desempenho respondem a seguinte pergunta: “O que uma
organizacdo deve oferecer aos seus clientes para alcancgar altos niveis de
satisfacao, retencéo, captagao e, consequentemente, participacdo de mercado?”
As medidas dos vetores de desempenho embutem as propostas de valor que a
organizacao tendera a oferecer aos seus segmentos especificos de clientes e
mercado. Embora as propostas de valor variem de acordo com o segmento de
mercado, alguns atributos estdo presentes em todos os setores para os quais

existe elaboragao de scorecards. Sao eles:

e Atributos dos produtos/servicos: abrangem a funcionalidade do

produto/servico, seu preco e qualidade;

e Relacionamento com os clientes: refere-se a entrega do produto/servigo
ao cliente e o conforto do cliente na relagcdo de compra;

¢ Imagem e Reputacao: reflete os fatores intangiveis que atraem o cliente
para a organizagao;

Exemplos de Indicadores dos Clientes;

e Participacdo de mercado;

e Aquisicao de clientes;

¢ Retencao de clientes;

e Lucratividade dos clientes;

o Satisfacdo dos clientes.

3.4.3. Perspectiva de Processos Internos

As medidas baseadas em clientes sao importantes. Porém, os executivos
devem traduzi-las em medidas relacionadas aos processos internos da
organizagdo, ou seja, o que deve ser feito internamente para garantir que as
expectativas e necessidades dos clientes sejam atendidas (KAPLAN & NORTON,
1992).

Qualquer coisa que influencia produtos e servicos oferecidos pela

organizagao necessita ser examinado e mapeado para um processo de melhoria
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continua. Se a organizacao deseja reter e aumentar sua participacdo no mercado,
ela deve estabelecer medidas para avaliar sua exceléncia e as tendéncias

evolutivas.

Para a perspectiva de processos internos da organizagado, os executivos
identificam os processos mais criticos para oferecer propostas de valor capazes
de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado e satisfazer as
expectativas de retornos financeiros dos acionistas. Normalmente, as
organizagbes desenvolvem objetivos e medidas para essa perspectiva depois de

formular objetivos e medidas para as perspectivas financeira e do cliente.

De acordo com STEWART (2001), a perspectiva de processos internos
incorpora o plano de gerenciamento da qualidade, desenvolvido dentro do grupo
de processo planejamento, apresentado no capitulo 5. Ele utiliza todos os
processos do ciclo de vida do projeto na entrega do produto final e ainda avalia

escopo, pontualidade, desempenho e custo do projeto.

Medidas baseadas em processos internos sdo importantes, mas devem se

preocupar em responder duas questdes basicas:
1. Que tipos de beneficio os clientes valorizardo nos produtos de amanha?

2. Como poderemos, através da inovacao, oferecer esses beneficios ao

mercado antes dos concorrentes?

Assim, as medidas da perspectiva de processos internos devem ser
elaboradas para medir a eficiéncia das atividades e dos processos de negécio.

Algumas delas sao mostradas a seguir:

¢ Qualidade das atividades: proporgédo das atividades que agregam valor

em relagao as que nao agregam (em valor).

e Processo de manufatura: exceléncia no custo unitario, flexibilidade,

tempo de producao e produtividade.

e Processo de introducdo de novos produtos: mais rapido que a

concorréncia, tempo programado versus tempo planejado.
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e Processo de logistica: entregar produtos no menor tempo possivel e ao

menor custo.

Exemplos de Indicadores dos Processos Internos:
e Entrega no prazo;
¢ Numero de reclamagdes recebidas;

e Reclamacdes solucionadas no prazo.

3.4.4. Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A cada dia que passa, as organizagdes se véem obrigadas a melhorar
continuamente. E, se quiserem superar os niveis atuais de desempenho
financeiro e para os clientes, elas precisam se preocupar com seus funcionarios,
para que suas capacidades criativas estejam alinhadas aos objetivos
organizacionais. Estudos comprovam que funcionarios satisfeitos geram aumento
da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do
servigo aos clientes. Fazer com que os clientes sejam atendidos por funcionarios
satisfeitos eleva a chance das organizagbes alcangarem um alto nivel de

satisfagao dos clientes.

Contudo, mesmo funcionarios satisfeitos podem n&o contribuir para o
sucesso organizacional se ndo forem motivados a agir de acordo com os
interesses da organizagdo, ou se nao tiverem liberdade para decidir ou agir.
Medidas simples e amplamente utilizadas sdo o numero de sugestdes

apresentadas por funcionario e o numero de sugestdes implementadas.

O alcance dos obijetivos é influenciado pelas a¢des dos funcionarios. Por
isso, até mesmo os funcionarios dos niveis hierarquicos inferiores da organizagao
devem conhecer as metas e as agdes que contribuam para o cumprimento da sua
missao (KAPLAN & NORTON, 1992).

A maioria das organizagdes possui medidas especificas para os seus
objetivos financeiros, dos clientes, de inovagédo e de processos internos. Mas no
que se refere aos indicadores relativos a habilidade dos funcionarios, pouco

esforco € despendido. Vale lembrar que a perspectiva de aprendizado e
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crescimento é a base para o sucesso do BSC numa organizagao, cujo objetivo é

promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

As medidas baseadas em clientes e em processos internos identificam
parametros considerados pelas organizagbes os mais importantes para se
manterem competitivas. Diante do cenario cada vez mais competitivo, as
organizagbes devem se preocupar com a melhoria dos processos e produtos ja
existentes, além de perceber que novos produtos devem ser introduzidos no
mercado. Essa percepg¢ao e capacidade de desenvolver novos produtos, criar
mais valor para os clientes e melhorar continuamente a eficiéncia operacional
pode significar para a organizacdo uma melhor penetragdo no mercado e um
aumento de receitas (KAPLAN & NORTON, 1992).

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento oferecem a
infra-estrutura que possibilita a consecucéo de objetivos ambiciosos nas outras
trés perspectivas. Identifica a infra-estrutura que deve ser construida para gerar
crescimento e melhoria a longo prazo para a organizagdo. Nesta perspectiva,
algumas medidas genéricas de resultado s&o: satisfacao, retengao, treinamento e
habilidades.

Para STEWART (2001), a habilidade da organizagao ou projeto em inovar
e continuar aprendendo durante todo o ciclo de vida do projeto reflete na
habilidade da organizacdo de manter sua visdo como o foco. Os membros da
equipe foram providos de treinamento que eles necessitaram para executar suas
tarefas designadas, desenvolveram suas habilidades, usaram a tecnologia
requerida? Eles tentaram novos caminhos que ndo tenham sido usados antes,
aproximando suas tarefas das melhores praticas? Estas sdo questdes que devem

ser respondidas afirmativamente para alcancar o éxito nesta perspectiva.

Exemplos de Indicadores de Aprendizado e Crescimento:
e Satisfacdo dos funcionarios;
e Retencao de funcionarios;

e Lucratividade por funcionarios.
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3.5 Processo de Construgao

Antes de se iniciar o processo de construcdo do Balanced Scorecard, é
importante que haja consenso e o apoio entre a alta administragcdo com relagao
aos motivos para o desenvolvimento do scorecard. Garantida esta condicdo, a
alta administracdo da organizagcao deve definir quem sera a pessoa responsavel
por orientar o processo, supervisionar o cronograma de reunides e entrevistas,
garantir a equipe de projeto a disponibilidade de documentacdo, material de
leitura e informagdes competitivas e de mercado. Além disso, deve manter o
processo no rumo certo e dentro do prazo. KAPLAN e NORTON (1997)
denominam esta pessoa de arquiteto e sugerem a sua escolha como sendo um

alto executivo de areas de apoio dentro da organizagéo:

e Vice-presidente de planejamento estratégico ou desenvolvimento

empresarial;
e Vice-presidente de qualidade;

¢ Vice-presidente financeiro ou controller de divisio.

Feito isso, o arquiteto inicia o processo de construcdo do Balanced
Scorecard, baseando-se nas seguintes etapas (KAPLAN & NORTON, 1997):

e Definir a arquitetura dos indicadores;
e Estabelecer consenso em fungédo dos objetivos estratégicos;
e Escolher e elaborar indicadores;

e Elaborar Plano de Implementacéo.

3.5.1. Definir a Arquitetura dos Indicadores

A primeira coisa que o arquiteto deve fazer é definir qual ou quais unidades
de negécios se aplicara o scorecard. Isso deve ser feito em conjunto com a alta
administragdo e sempre alinhado a estratégia da organizag&o. Por ser uma tarefa
complexa, € comum as grandes organizagdes iniciarem a constru¢do do BSC
através de unidades menores e depois partirem para a construcdo de um

scorecard corporativo.
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Definida a unidade, o arquiteto deve analisar o relacionamento desta com
outras unidades, além da estrutura divisional e corporativa. O propédsito é
conhecer os objetivos da unidade, bem como as limitagdes e as oportunidades a

serem trabalhadas pela unidade.

3.5.2. Estabelecer consenso em funcéo dos objetivos estratégicos

Para a obtengcdo do consenso em relagdo aos objetivos estratégicos, o
primeiro passo € a realizagdo de entrevistas com os executivos das unidades de
negocios. Para o bom aproveitamento das reunides, o arquiteto fornece,
antecipadamente, o material contendo a visdo, a missdo e a estratégia da

organizagao e da unidade.

Depois que os executivos analisarem o material, o arquiteto realizara
entrevistas com eles de aproximadamente 90 minutos cada uma. Os objetivos
principais destas entrevistas sdo comunicar o conceito do Balanced Scorecard
aos executivos, obter informagdes sobre os objetivos estratégicos e as idéias
preliminares da organizagdo para as medidas do BSC e entender como traduzir

tais objetivos em medidas para o scorecard.

Encerradas as sessdes de entrevistas com os executivos, o arquiteto e a
equipe do BSC devem discutir as respostas obtidas e organiza-las na forma de

uma lista com os objetivos e medidas classificados nas quatro perspectivas.

O proximo passo é conhecido como Primeira Etapa do Workshop
Executivo. O arquiteto apresenta para a equipe da alta administracdo a lista com
os objetivos propostos. Cada objetivo deve ser discutido individualmente

destacando seus pontos fortes e suas deficiéncias a serem explorados.

Ao final, sdo selecionados os trés ou quatro objetivos mais importantes
para cada perspectiva. Para esses objetivos, o arquiteto e a equipe criardo uma
descricdo formada por uma unica frase ou um unico paragrafo. Caso sobre
tempo, pode ser feito neste workshop um brainstorm sobre os indicadores
potenciais para os objetivos. Apds a reunido, o arquiteto preparara e distribuira

um documento sintetizando as conclusoes.
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3.5.3. Escolher e elaborar indicadores

O proximo passo é criar varios subgrupos para trabalhar com os
indicadores. Os objetivos principais das reunides entre o arquiteto e o subgrupos

sdo:

Refinar a descrigdo dos objetivos estratégicos;

Para cada objetivo, identificar o indicador ou indicadores que melhor

identificam o obijetivo;

e Para cada indicador proposto, identificar as agdes necessarias para

tornar essas informagdes acessiveis;

e Para cada perspectiva, identificar as relagcbes criticas entre os

indicadores dessa perspectiva.

Ao serem alcancados os resultados acima, o arquiteto devera agendar o
Segundo Workshop Executivo, onde deverdo estar presentes a equipe da alta
administragdo, seus subordinados diretos € um maior numero de gerentes de
nivel médio. Neste workshop, os executivos dos subgrupos apresentam os

resultados aos demais participantes, que comentam os indicadores propostos.

3.5.4. Elaborar Plano de Implementacéao

Uma nova equipe, em geral composta pelos lideres de cada subgrupo,
desenvolvera um plano de implementacao para o scorecard. Esse plano devera
incluir a maneira como os indicadores se ligam aos bancos de dados e sistemas

de informagdes, comunicando o Balanced Scorecard a toda a organizagéo.

Um Terceiro Workshop Executivo deve ser realizado para validar a visao,
0s objetivos, os indicadores e o plano de implementagdo. Além disso, também

identificara programas de acao preliminares para alcancar as metas.

A ultima tarefa é finalizar o plano de implementacgao e integrar o Balanced
Scorecard ao sistema gerencial da organizacdo. Recomenda-se que o0s

executivos comecem a utilizar o Balanced Scorecard no prazo de 60 dias.
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3.6 Relatorios

O sistema de relatérios nada mais é do que o agrupamento do dos
resultados de mensuracdo e analise do desempenho do BSC, de forma que a
organizacao tenha condi¢gdes de analisar a eficacia com que esta executando a
estratégia, identificar situagdes em que esta se afastando de seus objetivos e
descobrir como ajustar as iniciativas estratégicas para que retomem a trajetéria

correta.

Os relatérios do Balanced Scorecard devem apresentar uma viséo geral do
BSC e, se possivel, também um mapa estratégico que mostre o desempenho em
cada objetivo estratégico. Sugere-se a utilizacao de cores verde, amarelo e
vermelho ou simbolos para indicarem a situagdo de cada objetivo: na meta, um

pouco fora da meta, fora da meta, respectivamente.

As equipes devem ser compostas de seis a dez executivos, oriundos de
varias areas funcionais. Equipes muito grande podem comprometer a eficacia dos
debates do processo decisorio. Geralmente, o arquiteto € quem supervisiona a
coleta de dados, prepara o relatério do BSC e gerencia a logistica das reunides.

Além disso, é ele quem devera prestar contas ao patrocinador do BSC.

Muitas organizagdes comegam usando o Microsoft Excel ou Power Point
para o desenvolvimento dos relatorios. Depois que se familiarizam com o
processo € com as necessidades e recursos da organizagédo relativos aos
relatérios estas organizacdes passam a utilizar softwares especificos do BSC. E
importante registrar que estes relatérios ndo sao estaticos, eles mudam a medida
que a equipe torna-se mais eficiente na identificagdo e organizagdo das

informagdes essenciais.

A Figura 3.5 apresenta um exemplo de uma pagina de um relatério de
BSC.
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Objetivo: Reduzir o prazo de processamento dos pedidos. Responsavel pelo Objetivo: Kent Smack

Perspectiva: Processos Internos ReSponSéVel pe|0 indicador: Robert Howic

. . Analista do indicador: Randall Russell
Tema: Exceléncia operacional

Indicador 1 de 1: Prazo de processamento dos pedidos

Comentarios: A equipe continua superando as expectativas quanto ao processamento de pedidos
no prazo. O programa de rastreamento de pedidos pela Web, continua valendo a pena. A preocupagao
que manifestei ao grupo gira em torno da meta fixada. Como n&o tinhamos um paradigma quando
o indicador foi definido no ano passado, acho que precisamos gastar algum tempo para analisar
se 56 minutos é realmente o prazo ideal para o processamento dos pedidos. Minha intuicdo, que nao
se baseia em analises da produtividade do pessoal, € que o prazo 6timo esta mais perto de 40 minutos.

Intuito do indicador 1: Medir o tempo de processamento
de cada pedido.

Fonte dos dados: Relatorios de rastreamento dos pedidos.

Freqiiéncia: Relatérios diarios para os trés turnos,
compilados mensalmente.

Método de calculo: A duracdo do processamento € medida
em minutos, desde a emissao até a embalagem
e rotulagem para embarque.

Base do programa: Rastreamento de pedidos pela Web.

Responsavel pelo programa: Michael Jones / Marcos (evento)
+ Compra do hardware (situagao: completo)
+ Instalag&o do software (situagao: preocupagdo com
a instalagdo do grupo internacional)
+ Treinamento (situagao: no prazo, para conclusao
Meta 40 minutos no terceiro trimenstre)

Figura 3.5 Amostra de parte de um relatério do BSC

A medida que o BSC se estabelece com firmeza na organizac&o, o sistema
de relatorios gera cada vez mais beneficios. Ajuda as organizagdes a reavaliar
seus objetivos, indicadores, metas e iniciativas, revisando-as sempre que

necessario.

O sistema de relatorios deve ser implementado no prazo de 60 dias a
contar da construgdo do scorecard. O mais importante, dizem KAPLAN &
NORTON (1997), é ndo esperar até que se tenham todos os indicadores para s6
entdo iniciar o sistema de relatérios. A construcdo do BSC é um processo

interativo.

A principal utilidade dos relatérios € para as reunides de analise
estratégica, onde os lideres validam o BSC e o mapa estratégico, com o foco de
aprimorar o desempenho futuro. Deve ser realizada, no minimo, uma reuniao por

trimestre, com duracdo de um dia e sendo importante a participagao de todos os
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envolvidos. Além da reunido semestral, &€ interessante realizar reunides mensais,

de 3 a 4 horas de duracéo.

Os indicadores a serem apurados apenas a cada seis meses (por exemplo,
indicadores referentes aos clientes, extraidos de pesquisas semestrais) podem
ser atualizados trimestralmente, mas divulgados com profundidade apenas
semestralmente. Ao contrario, muitos objetivos da perspectiva financeira e os
respectivos indicadores devem ser examinados uma vez por més e analisados

com mais detalhes a cada trimestre.

O arquiteto deve divulgar o relatério com antecedéncia para que os
participantes analisem o desempenho e se preparem para a reunido. Dessa
maneira, as discussdes serdo muito mais esclarecedoras e sobrara mais tempo

para concentracido nas areas problematicas.

As reunides rotineiras de analise estratégica devem sempre comegar com a
analise do desempenho geral com base no BSC e no mapa estratégico. Depois
da analise do desempenho geral, os membros devem alternar-se no fornecimento
de informacgbes atualizadas sobre seus objetivos, indicadores e iniciativas
estratégicas. Os objetivos com desempenho abaixo do padrdo exigem mais
tempo de discussao, pois talvez seja necessario ampliar ou reforgar as iniciativas
em andamento, para trazer o desempenho de volta aos padrdes. O arquiteto deve
registrar as agdes combinadas e o0s respectivos responsaveis, revendo a lista ao

fim de cada reuniao.

As decisdes estratégicas tomadas durante a reunido de analise estratégica
devem ser divulgadas na organizagdo. E importante atualizar todos os envolvidos
sobre as mudangas no desempenho e na estratégia. Pelo menos uma vez por
ano, durante as reunides, € interessante destinar um tempo adicional para se

discutir as reformulagdes necessarias ao longo da execugao da estratégia.

A divulgagao dos resultados das reunides e a realimentagdo da estratégia

reforgam os vinculos entre a estratégia da organizagao e os colaboradores.
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3.7 Conclusao

O Balanced Scorecard deve ser assumido como uma ferramenta para
mensuragdo de desempenho que apresente a realidade da organizagao,
mostrando onde devemos competir, que clientes devemos conquistar, o que
precisamos fazer para gerar valor para os clientes e acionistas e, acima de tudo,
como podemos identificar e interagir para o crescimento e aprendizado das

pessoas da organizagao.

O Balanced Scorecard se destaca por permitir que outras ferramentas
sejam utilizadas em conjunto com ele. Sendo assim, é utilizado em conjunto com
o gerenciamento de projetos para propiciar ao gerente do projeto e a alta
administragdo acompanhar os projetos com foco voltado para a estratégia da

organizagao.
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O Método do Goal Question

Metrics

4.1 Introducgao

Em ambientes organizacionais, quando se fala em alinhamento de
estratégias com sistemas de gerenciamento de desempenho, duas ferramentas

sdo destacadas: o Balanced Scorecard (BSC) e o Goal Question Metrics (GQM).

O Goal Question Metrics sera abordada como forma de alinhar a estratégia

da organizagéao a nivel do projeto.

4.2 Conceitos e Definigoes

Segundo BECKER & BOSTELMAN (1999), o GQM é uma abordagem para
implementar a estratégia a nivel de projeto. Assim, € amplamente utilizado em
Tecnologia da Informacéo para determinar medidas de projetos de software. Esta
técnica foi proposta por Victor Basili, no inicio da década de 80, e tem sido
refinada e melhorada. O mecanismo basico € o seguinte: para cada objetivo que a
organizagdo deseja alcangar, um conjunto de questdes relacionadas deve ser
estabelecido. Para cada questdo existem um ou mais valores numeéricos
(métricas), conforme mostrado na figura 4.1 (BUGLIONE & ABRAN, 2000).

No final dos anos 80, esta técnica foi aprimorada, adicionando novos
elementos, tais como: analise dos objetivos sob multipla perspectiva, ciclo de

melhoria e categorizagdo da informagdo num caminho mais formal. Entretanto,
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segundo BUGLIONE & ABRAN (2000), um problema nao tratado por esta técnica

era o alinhamento entre os objetivos técnicos e de negdcio numa organizagéo.

A

Goal

Modelos
implicitos

Definigcao
juawajduwi

Q1 Q2 Q3 Q4 "

oede

Metric

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7

Figura 4.1 Abordagem do GQM

O BSC basicamente utiliza o estilo de decomposicdo do GQM para
identificar a lista de indicadores para cada objetivo que a organizagdao almeja.
Inicialmente, o BSC foi desenvolvido para o ambiente de negdcio, mas ja é
adaptavel para ambientes de projetos, que é objeto de pesquisa desta

dissertacao.

4.3 Uma comparacgao entre o BSC e o GQM

De acordo com BUGLIONE & ABRAN (2000), existem similaridades entre o
BSC e o GQM. Ambos estdo estruturados em camadas e tentam determinar
medidas para os objetivos de negdcio. Para melhor detalhar a comparagéao, trés

pontos principais sdo discutidos:
e Objeto de medigao;
e Natureza da ferramenta;

e Estratégia.

72



Capitulo 4 O Método do Goal Question Metrics

O objeto de medigdo no BSC ¢é a organizagdo, enquanto no GQM ¢é o

projeto.

Em relagdo a natureza, o GQM pode ser definido como uma técnica para
obter e derivar medidas quantitativas de uma lista de objetivos. Ja o BSC é uma
técnica utilizada para derivar os indicadores, que representam apenas um
elemento do framework. De fato, o BSC & uma ferramenta de gerenciamento
multi-camada que ajuda uma organizagdo através do monitoramento das quatro
diferentes perspectivas. Os indicadores do BSC podem ser comparados as
métricas do GQM desde que os mecanismos de controle usados para verificar o

alcance dos objetivos sejam os mesmos.

Quanto a estratégia, o BSC leva em consideracdo a estratégia da
organizacgéao, prevendo uma relagéo causal entre as perspectivas e representando
o caminho do relacionamento entre os objetivos. Em comparagdo, o GQM
considera somente a analise dos dados do projeto. O GQM tem como resultado o
Plano de Medigao, enquanto o BSC tem o mapa estratégico. A visao estratégica
de alto nivel é perdida no GQM. Assim, para BUGLIONE & ABRAN (2000),

considerar o GQM como um substituto para o BSC seria um erro.

Independentemente das similaridades e restricbes do BSC e do GQM,
ambos podem ser utilizados proveitosamente juntos. BECKER & BOSTELMAN
(1999) tentaram integrar o melhor do BSC e do GQM e propuseram um
framework de medigdo comum, onde a integracédo do BSC e do GQM permite
detalhar o foco na organizacdo, facilitando o alinhamento entre os niveis

estratégicos e de projeto. A figura 4.2 mostra a integragao do BSC e GQM.

O BSC garante que as quatro perspectivas estabelecem objetos e métricas
organizacionais, podendo ser usadas para desenvolver todo o sistema de
medidas de projetos. Dentro da estrutura do BSC, o GQM prové uma abordagem

padrao para identificar objetivos, estabelecer linhas de base e definir métricas.
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Figura 4.2 Integragdo entre o BSC e 0 GQM

No nivel estratégico, pode-se usar o GQM dentro do contexto das
perspectivas do BSC. A combinacao entre o BSC e o GQM preenche a lacuna
entre o gerenciamento de negdcios e técnico, além de oferecer beneficios
potenciais (BECKER & BOSTELMAN, 1999):

e Uma visdo comum: promove o comprometimento da organizagao.
Objetivos comuns sao concordados pelos executivos seniores,
representados num formato compreensivel e tornados acessiveis a

todos participantes das atividades com medicao;

e Promove um caminho padrao para coletar e disseminar informacdes do

nivel executivo sénior para o nivel de gerenciamento de projetos.

4.4 Conclusao

Tanto o BSC quanto o GQM adotam a mesma decomposi¢do em camadas.
Entretanto, apesar de muitas similaridades entre os dois modelos, ndo se pode

dizer que utilizar a técnica GQM seja a mesma coisa de utilizar o BSC.

De fato, ambas as abordagens oferecem a oportunidade para implementar
a analise quantitativa de projetos de software. Porém, o GQM é mais flexivel por
poder ser utilizada em varios contextos. No caso desta pesquisa, percebe-se que
o GQM ¢é uma técnica completar ao BSC, permitindo o alinhamento do negécio

aos objetivos do projeto para alcangar o sucesso.
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5.1 Introdugao

O comportamento dos projetos ao longo do tempo tem sido objeto de
varios estudos. Problemas relacionados a definigdo dos projetos, aos processos
de estimativa, de tratamento de riscos tornam-se critérios fundamentais para

atingir o sucesso do projeto.

O gerenciamento de projetos envolve criar um equilibrio entre as
demandas de escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o
cliente. De acordo com o PMBOK (2004), o gerenciamento de projetos esta
dividido em fases que constituem seu ciclo de vida e contém os processos que
devem ser seguidos para que o projeto seja bem gerenciado. Nove areas de
conhecimento devem ser consideradas dentro do gerenciamento de projetos:
Integragdo, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,

Comunicacgéo, Riscos e Aquisigao.

5.2 A Histéria do Gerenciamento de Projetos

Na metade do século XIX, por volta de 1870, o Brasil presenciou a
construcado da via férrea transcontinental. Decisdes importantes eram tomadas
pelo governo e se tornaram decisdes de gerenciamento. Os lideres empresariais
se viam diante da tarefa assustadora de organizar o trabalho manual de milhares
de trabalhadores. Nao existiam ainda estudos nem praticas para se fazer isso
(SISK, 1998).
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Frederick Taylor®, préximo da virada do século XX, comegou os estudos
detalhados do trabalho. Até entdo, o unico modo para melhorar produtividade era
exigir que os trabalhadores fizessem mais horas que o comum. Taylor aplicou o
raciocinio cientifico, mostrando que o trabalho pode ser analisado e melhorado
focalizando em suas partes elementares. Ele ficou conhecido como "o pai da

administragao cientifica”.

Henry Gantt’ estudou em grande detalhe a ordem de operagdes no
trabalho. Seu Grafico de Gantt completo com barras de tarefa e marcadores de
marco, esboca a sequéncia e duragao de todas as tarefas em um processo. Os
Graficos de Gantt provaram ser uma ferramenta analitica poderosa para gerentes
e permaneceram inalterados durante quase cem anos. Somente no inicio dos
anos noventa que as linhas de ligagdo foram somadas a estas barras de tarefa

para descreverem as dependéncias entre as tarefas.

As complexidades de projetos, como sistemas de armas militares com uma
variedade enorme de tarefas e numerosas interagdes em muitos pontos, exigiram
estruturas organizacionais novas. Foram introduzidos os diagramas de rede
complexos chamados de Grafico de PERT e o método de caminho critico,
possibilitando aos gerentes maior controle sobre os projetos extremamente

complexos.

Essas técnicas se difundiram para os diversos tipos de industrias como
forma de apresentar novas estratégias de gerenciamento e ferramentas para

controlar o crescimento em um mundo rapidamente variavel e competitivo.

A partir dos anos sessenta as organizagées comegaram a ver o beneficio

de organizar o trabalho em projetos. Foi quando a disciplina de gerenciamento de

® Frederic Taylor (1856 — 1915) participou do langamento dos fundamentos da Teoria Geral da
Administracdo, sendo pioneiro da corrente chamada “Administragdo Cientifica”. Procurou

compreender, explicar e interpretar as organizacdes de forma racional e cientifica, com vista

® Henry Gantt (1861 — 1919) foi seguidor de Taylor. Trabalhou com ele na Midvalle Steel Co.
Desenvolveu métodos graficos para representar planos e possibilitar melhor controle gerencial.

Destacou a importancia do fator tempo, custo e planejamento para a realizagdo do trabalho.
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projetos comegou a crescer na forma moderna de hoje, onde o projeto é
gerenciado por um gerente de projeto, que reune uma equipe e assegura a

integracdo e comunicagao entre todos os envolvidos.

Atualmente, o aumento significativo do gerenciamento de projetos é visivel.
Projetos estdo sendo relacionados a qualquer processo, como projetos de
desenvolvimento  organizacional, projetos de marketing, projetos de
desenvolvimento de produto. Pode-se dizer que estamos vivendo em uma

sociedade orientada a projetos.

Os modelos de referéncia para gerenciamento de projetos estdo cada vez
mais difundidos no ambiente organizacional. Pesquisas comprovam os resultados
obtidos ao se aplicar os conhecimentos em qualquer tipo de projeto. A
reconstrugdo do Pentagono, depois dos ataques terroristas de 11/09, a
organizacao das Olimpiadas de inverno de Salt Lake City e os Jogos de Verao em
Beijing sdo exemplos de iniciativas que utilizaram os conhecimentos relacionados

a gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos estabeleceu-se internacionalmente como uma
disciplina e o gerente de projeto se tornou uma profissdo nova. Padrdes de
gerenciamento de projetos, como o PMI e o PM Baseline servem para apoiar a

formalizagdo do gerenciamento de projetos em nossa sociedade.

5.3 Institutos de Gerenciamento de Projeto

Diversas entidades surgiram ao redor do mundo para disciplinar ou
colecionar as praticas relacionadas aos processos de projeto e seu

gerenciamento. Destacamos a seguir algumas destas entidades:

5.3.1. O International Project Management Association - IPMA

O IPMA, fundado em 1965, é uma rede internacional de 37 associacbes de
gerenciamento de projeto nacionais na Europa, Africa, América e Asia e

atualmente possui mais de 35.000 membros (IPMA, 2005).
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O objetivo da organizacao é profissionalizar o gerenciamento de projetos,
levando em consideragado exigéncias culturais especificas. Para isso, além de
oferecer cursos de treinamento, seminarios e congressos, da énfase a pesquisa e
publicagdo. Possui também um programa de certificagdo em gerenciamento de

projetos, baseado no ICB'® — International Competence Baseline.

O alto padrao de qualidade nos programas de certificacdo de
gerenciamento de projetos das diversas associagbes de gerenciamento de
projetos no IPMA é assegurado através dos padrbes estabelecidos no ICB pelo
IPMA.

O IPMA contribui para o conhecimento e experiéncia em obter os melhores

resultados para os projetos. Sao algumas das atividades do IPMA:

e Certificagdo: programa de certificagdo internacional, reconhecida e
aceita em muitos paises. Existem quatro niveis de certificagcdo a serem

alcancados;

e Conferéncias: congressos mundiais a cada dois anos, proporcionando
experiéncia académica e pratica através da apresentagao de artigos,
workshops e painéis de discussdo sobre o tema Gerenciamento de

Projetos;

e Pesquisas: pesquisas académicas formais, encontros, workshops,
conferéncias, proporcionando uma base de dados de pesquisa em

Gerenciamento de Projetos;

e Publicagbes: folheto informativo trimestral enviado aos membros, jornal

de gerenciamento de projetos bimestral.

5.3.2. O Projekt Management Austria - PMA

O PMA é uma associagdo de gerenciamento de projetos austriaca,

provendo troca de experiéncias, distribuicdo de informacédo e o estabelecimento

10 Publicagcao do IPMA, em fevereiro de 1999, que prové uma base para o estabelecimento do

gerenciamento de projetos nacional.
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de contatos profissionais para todos os interessados por gerenciamento de
projetos. Seus membros representam o comércio, a industria, a administragao

publica e universidades.

O PMA representa a Austria no IPMA, a organizacdo pai de atualmente 37

associacgdes nacionais de gerenciamento de projetos.

O Centro de Certificagdo PMA certifica os Gerentes de Projeto Junior,
Gerentes de Projeto Sénior e Executivos, conforme os critérios de validagdo do
IPMA, promovendo assim o desenvolvimento da profissdo de gerenciamento de

projetos.

A visao do PMA €& que gerenciamento de projetos sera aceito como uma

profissdo em seu préprio direito (GAREIS, 2002).

5.3.3. O Project Management Institute - PMI

O Project Management Institute € uma entidade voltada ao estudo,
aprimoramento e disseminagcdo de boas praticas de gerenciamento de projetos
presente no mundo todo. Criado em 1969, na Pensilvania, Estados Unidos, possui
hoje mais de 200.000 filiados distribuidos em mais de 150 paises e atuando em
areas diversificadas, tais como: industria, aeroespacial, empresarial, construcao,
engenharia, tecnologia da informagao, médica, telecomunicagdes, engenharia,

farmacéutica, etc.

A estrutura organizacional do PMI esta dividida da seguinte maneira:
capitulos oficiais, capitulos potenciais, Grupos de Interesses Especificos (SIGs).
O PMI é um lider global no desenvolvimento de padrdes e praticas de
gerenciamento de projetos. O documento padrédo “Um Guia do Conjunto de
Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos” (PMBOK® Guide) é reconhecido
mundialmente e aprovado como um Padrdo Nacional americano (ANS) pelo
Instituto de Padrbes Nacional americano (ANSI). O PMI, além de defensor da
profissdo de gerenciamento de projetos, fixa padrdes de industria, administra
pesquisas e prové educacao, certificacdo e oportunidades de crescimento

profissional.
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A certificagdo PMP (Project Management Professional) do PMI ¢é a
credencial profissional para individuos associados com gerenciamento de
projetos. Desde 1984, o PMI dedicou-se a desenvolver e manter um programa de
certificagao rigoroso, para avangar a profissdo de gerenciamento de projetos e
reconhecer as realizagbes de individuos. Em 1999, o PMI tornou-se a primeira
organizagdo no mundo a ter seu programa de certificagdo com reconhecimento da

Organizagao Internacional para Padronizagao 1SO 9001.

O PMI compartilha seus padrdes técnicos e éticos com a comunidade
internacional de Gerenciamento de Projetos através de organizagbes sem fins
lucrativos de ambito regional, ou seja, os capitulos locais do PMI. O Brasil possui
atualmente representacdo nos seguintes estados: Sao Paulo, Rio de Janeiro,
Minas Gerais, Distrito Federal, Rio Grande do Sul, Parana, Santa Catarina, Bahia,

Pernambuco, Espirito Santo, Amazonas, Ceara e Goias.

5.4 O Modelo de Referéncia em Gerenciamento de Projetos do PMI

5.4.1. Conceitos e Definigdes

Discutiremos a seguir os conceitos relacionados a “projeto” e ao

“‘gerenciamento de projetos”.
Projeto

A palavra projeto vem do latim projectum derivada de projicere que
significa arremessar alguma coisa para frente. Esta ultima palavra latina é
formada do prefixo pro, que indica avango, movimento para frente, e jacere,
participio passado de jactus que € o verbo lancgar, arremessar (Online Etymology
Dictionary, 2005). Assim, originalmente, a palavra projeto tinha o sentido de algo
gue vem antes que outra coisa é feita e referia-se a um plano e ndo ao ato de
executar este plano. Na década de 50, quando varias técnicas de gerenciamento
de projeto foram introduzidas, o significado deste termo passou a representar
também o objeto, que é o resultado do que é feito de acordo com um plano (The
Free Dictionary, 2005).
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De acordo com o PMBOK (2004), “um projeto é um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo. S&o utilizados

para atingir o plano estratégico de uma organizag&o’.

Segundo VERZUH (2000), “os projetos sédo definidos como trabalho que

acontece somente uma vez, tem comeco e fim e gera um produto singular”.

DINSMORE (2003) define projeto como sendo “um empreendimento tnico,
com inicio e fim determinados, que utiliza recursos e é conduzido por pessoas,

visando atingir objetivos pré-definidos”.

A definicdo de VARGAS (2002) para projeto “é um empreendimento ndo
repetitivo, caracterizado por uma seqliéncia clara e l6gica de eventos, com inicio,
meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido
por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos

envolvidos e qualidade”.

Para MEREDITH (1995), “um projeto é uma atividade tnica e exclusiva que

apresenta um conjunto de resultados desejaveis em seu término”.

De acordo com SANTOS & CARVALHO (2004), “projeto é um conjunto
unico de atividades coordenadas, com datas de inicio e fim bem definidas,
realizado por um individuo ou uma organizagdo para alcangar objetivos

especificos, dentro de parametros de tempo, custo e desempenho definidos”.

Apesar dos varios autores apresentarem definigdes diferentes para projeto,
elas querem dizer a mesma coisa. Antes de tudo, a organizagao possui uma
estratégia e utiliza-se de projeto para alcangar as metas definidas. A partir dai,
dependendo dos objetivos, podem ser criados um ou mais projetos que terédo
prazo e qualidade pré-determinados, um custo especifico e uma equipe para fazé-
lo acontecer. Mesmo que sejam semelhantes, uma das caracteristica dos projetos

€ que eles sao unicos.

Deve-se, cuidadosamente, distinguir projeto de operagdes permanentes

que sao caracterizadas por atividades continuas e repetitivas.
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Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento, management, tem origem na palavra ménagement, do
francés antigo, que significa a arte de administrar, conduzir ou dirigir. Esta palavra
francesa, por sua vez, vem do latim, manum agere que tem o sentido de conduzir
pelas maos. Assim, gerenciamento caracteriza o processo de manipular, conduzir
ou dirigir toda ou parte de uma organizagdo, geralmente de negdcios, através da
administragdo e do uso estratégico dos recursos; materiais, financeiros, humanos

ou intangiveis (The Free Dictionary, 2005).

Para o PMBOK (2004), “gerenciamento de projetos é a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos. Inclui: a identificagdo das necessidades; o
estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis; o balanceamento das
demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo;, a adaptagdo das
especificagbes, dos planos e da abordagem as diferentes preocupacbes e
expectativas das diversas partes interessadas”.

Ja para VARGAS (2002), “o gerenciamento de projetos ¢ um conjunto de
ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de
habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao

controle de eventos nao repetitivos’.

Segundo SANTOS & CARVALHO (2004), “gerenciamento de projetos é
constituido por um conjunto de processos de gerenciamento voltados para o
planejamento, a organizacdo e o controle de todos os aspectos de um projeto,
bem como para a motivagédo de todos os elementos envolvidos, com o intuito de
alcancar, com segurangca e dentro dos prazos acordados, 0S objetivos

estabelecidos”.

O gerenciamento de projetos deve ser aplicado dentro das organizagdes de
forma padronizada e buscando atender as suas necessidades. Isso requer a
adogao de praticas e metodologias que auxiliem a equipe a alcangar o éxito em
todas as fases do projeto. Essa ndo é uma tarefa facil, visto que exige dos

gerentes de projeto mais do que experiéncia. Exige sabedoria para planejar,
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controlar, gerenciar os fatos imprevistos ocorridos durante a execugao do projeto,

manter a equipe motivada e os clientes satisfeitos.

5.4.2. Areas de Conhecimento

Antes, muitas organizagdes e gerentes de projeto pensavam que gerenciar
projetos era gerenciar o tempo para garantir os resultados esperados dentro do
prazo estabelecido. O trabalho dos gerentes de projeto era apenas controlar

cronogramas.

Com o passar do tempo, outros elementos foram se acoplando ao
gerenciamento de projetos. Percebeu-se que fatores relacionados a custo, escopo
e qualidade eram tdo importantes quanto o tempo. Outros elementos também
fundamentais para o efetivo gerenciamento de projetos estavam relacionados a

riscos, comunicacao, pessoas.

Na visdo do PMI, de acordo com o PMBOK (2004), o gerenciamento de
projetos esta organizado sob a forma de 44 processos, distribuidos em nove

areas de conhecimento. S&o elas:
e Gerenciamento de Integragao do Projeto;
e Gerenciamento do Escopo do Projeto;
e Gerenciamento do Tempo do Projeto;
e Gerenciamento de Custos do Projeto;
e Gerenciamento da Qualidade do Projeto;
e Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto;
e Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto;
e Gerenciamento de Riscos do Projeto;

e Gerenciamento de Aquisicdes do Projeto.

O Gerenciamento de Integracdo do Projeto descreve o0s processos
necessarios para assegurar a combinagao dos diversos elementos necessarios

ao sucesso do projeto. E composto pelos seguintes processos: Desenvolver o
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termo de abertura do projeto, Desenvolver a declaragdo do escopo preliminar do
projeto, Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, Orientar e gerenciar a
execugao do projeto, Monitorar e controlar o trabalho do projeto, Controle

integrado de mudancgas e Encerrar o projeto.

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve o0s processos
necessarios para garantir que o trabalho esperado da equipe do projeto seja feito
e que esteja claro o trabalho que n&o sera realizado. Os processos dessa area de
conhecimento sdo: Planejamento do escopo, Definicdo do escopo, Criar EAP,

Verificagado do escopo e Controle do escopo.

O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve os processos necessarios
para garantir que o prazo previsto para o término do projeto seja cumprido.
Consiste nos processos: Definicdo da atividade, Sequenciamento de atividades,
Estimativa de recursos da atividade, Estimativa de duracdo da atividade,

Desenvolvimento do cronograma e Controle do cronograma.

O Gerenciamento de Custos do Projeto descreve os processos necessarios
para garantir que o projeto ndo ultrapasse o custo estimado para ele, ou seja,
termine dentro do orcamento previsto. Os processos desta area de conhecimento

sao: Estimativa de custos, Orcamentacao e Controle de custos.

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto descreve 0s processos
necessarios para garantir que o projeto seja concluido de acordo com os
requisitos e satisfaca os objetivos dos clientes. E composto pelos seguintes
processos: Planejamento da qualidade, Realizar a garantia da qualidade e

Realizar o controle da qualidade.

O Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto descreve os
processos necessarios para organizar e gerenciar as pessoas envolvidas no
projeto de forma mais efetiva. E composto pelos processos: Planejamento de
recursos humanos, Contratar ou mobilizar a equipe do projeto, Desenvolver a

equipe do projeto e Gerenciar a equipe do projeto.

O Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto descreve os processos

relacionados a coleta, distribuicdo e armazenamento das informacdes entre todos
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os stakeholders do projeto. Cerca de 90% do tempo do gerente do projeto € gasto
com comunicagao. Saber lidar com os desafios oriundos do processo de
comunicagado €, entdo, um fator critico de sucesso do projeto. Os processos
relacionados a esta area de conhecimento sdo: Planejamento das comunicagdes,
Distribuicdo das informagdes, Relatério de desempenho e Gerenciar as partes

interessadas.

O Gerenciamento de Riscos do Projeto descreve os processos necessarios
para definir, analisar e responder aos riscos do projeto, maximizando os eventos
positivos € minimizando os eventos negativos. Sdo processos desta area de
conhecimento: Planejamento do gerenciamento de riscos, Identificacdo de riscos,
Analise qualitativa de riscos, Analise quantitativa de riscos, Planejamento de

respostas a riscos e Monitoramento e controle de riscos.

O Gerenciamento de Aquisicbes do Projeto descreve o0s processos
relacionados a aquisi¢cao de produtos ou servigos fora da organizacdo executora
do projeto. Consiste nos seguintes processos: Planejar compras e aquisi¢des,
Planejar contratagbes, Solicitar respostas de fornecedores, Selecionar

fornecedores, Administracdo do contrato e Encerramento do contrato.
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Tabela 5.1 Processos de cada area de conhecimento do PMBOK

AREAS DE CONHECIMENTO E RESPECTIVOS PROCESSOS

1 - Integracao

1.1. Desenvolver o termo de abertura
do projeto

1.2. Desenvolver a declaragdo do
escopo preliminar do projeto

1.3. Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

1.4. Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

1.5. Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

1.6. Controle integrado de mudangas
1.7. Encerrar o projeto

2 - Escopo

2.1. Planejamento do escopo
2.2. Definicdo do escopo
2.3. Criar EAP

2.4. Verificagédo do escopo
2.5. Controle do escopo

3 - Tempo

3.1. Definigéo da atividade

3.2. Sequienciamento de atividades
3.3. Estimativa de recursos da
atividade

3.4. Desenvolvimento do cronograma
3.5. Controle do cronograma

4 — Custos

4.1. Estimativa de custos
4.2. Orgamentagao
4.3. Controle de custos

5 - Qualidade

5.1. Planejamento da qualidade
5.2. Realizar a garantia da qualidade
5.3. Realizar o controle da qualidade

6 — Recursos Humanos

6.1. Planejamento de
humanos

6.2. Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

6.3. Desenvolver a equipe do projeto
6.4. Gerenciar a equipe do projeto

recursos

7 - Comunicagdes

7.1. Planejamento das comunicacdes
7.2. Distribuicdo das informacgdes
7.3. Relatorio de desempenho
7.4. Gerenciar as
interessadas

partes

8 - Riscos

8.1. Planejamento do gerenciamento
de riscos

8.2. Identificagdo de riscos

8.3. Anadlise qualitativa de riscos

8.4. Andlise quantitativa de riscos
8.5. Planejamento de respostas a
riscos

8.6. Monitoramento e controle de
riscos

9 - Aquisigoes

9.1. Planejar compras e aquisigbes
9.2. Planejar contratacdes

9.3. Solicitar respostas de
fornecedores

9.4. Selecionar fornecedores

9.5. Administragdo de contrato

9.6. Encerramento do contrato

5.4.3. Processos e Ciclo de Vida de Projetos

Para acompanhar o projeto do comego ao fim, cada projeto necessita das
entradas e saidas de cada fase, sendo que a saida de uma fase torna-se entrada
da fase seguinte. Alguns dos processos, ferramentas e técnicas permanecem os

mesmos durante todo o projeto, somente suas entradas e saidas mudam.

Segundo VARGAS (2002), todo projeto pode ser dividido em fases,
conhecido com ciclo de vida. Conhecer as fases do ciclo de vida do projeto
permite que se faca uma analise do que foi feito e do que nao foi feito pelo
projeto, ou seja, permite analisar como o projeto esta progredindo. Além disso,

possibilita saber exatamente o ponto onde o projeto se encontra.
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O ciclo de vida de um projeto define as fases que delimitam o inicio e o
término do projeto. Ao final de uma fase, normalmente as entregas ou produtos
séo validados e aprovados para que seja iniciada a proxima fase. Contudo, nem
sempre isso € aplicavel. Muitos gerentes de projeto utilizam a técnica de
compressao de cronograma denominada paralelismo, onde a fase seguinte é
iniciada sem que a fase anterior tenha sido terminada ou aprovada. Um exemplo
disso acontece em organizagdes de tecnologia da informagdo que escolhe ciclos
de vida de projetos com iteracbes, onde mais de uma fase ocorre

simultaneamente.

Cada organizagao escolhe a melhor forma de definir seus ciclos de vida de
projeto, podendo variar de acordo com a area de aplicagdo. Aléem disso, as fases
podem ser divididas em subfases, dependendo da complexidade, do tamanho,
dos riscos, entre outros. Os nomes das fases geralmente recebem os nomes dos
produtos ou entregas. Num projeto de desenvolvimento de software, por exemplo,
0os nomes sugeridos para as fases seriam: requisitos, analise, projeto,

implementacgao, teste, implantacéo.

O ciclo de vida do projeto pode ser utilizado para relacionar o projeto aos
processos operacionais continuos da organizacdo executora. E importante ent&o
nao confundir ciclo de vida do projeto com ciclo de vida do produto. Como ja foi
dito anteriormente, para a maioria dos projetos, o ciclo de vida de um projeto

representa uma progressao linear, conforme Figura 5.1 (VERZUH, 2000).

‘ DEFINIR PLANEJAR EXECUTAR CONCLUIR

‘4— Inicio do Projeto —»‘

Figura 5.1 Ciclo de vida de um projeto padréao

Ja o ciclo de vida do produto refere-se as etapas para a criacdo de um
produto novo. O modelo apresentado por VERZUH (2000) € bastante simplificado.
Cada empresa pode detalha-lo de acordo com a area de aplicagdo. Entretanto, o
desenvolvimento de um produto pode consistir em mais de um projeto, como
mostrado na Figura 5.2 (VERZUH, 2000).

87



Capitulo 5 Metodologia de Projeto

EXIGENCIAS | PROJETO \ CONSTRUGAO OPERAGAO
T 1

‘ DEFINIR ‘ PLANEJAR‘ EXECUTAR ‘ CONCLUIR ‘ EFINIR ‘ PLANEJAR ‘ EXECUTAR ‘ CONCLUIR ‘

O fechamento
do projeto pode
fazer a transicao
para a proxima fase
de desenvolvimento.

oeSejuawaldw)

‘ PLANEJAR ‘ EXECUTAR ‘ CONCLUIR ‘

Cada fim Cada fim

de fase é um ponto de fase é um ponto
de decisao. de decisao.

Figura 5.2 Ciclo de vida de um produto

Dessa forma, pode-se concluir que o ciclo de vida do produto descreve o
trabalho necessario para se criar um produto. O ciclo de vida do projeto

concentra-se no gerenciamento do trabalho.

Segundo SANTOS & CARVALHO (2004), “o ciclo de vida do projeto € a
sequéncia de fases pelas quais passa um projeto, desde sua concepgdo até
atingir seus resultados finais, podendo ocorrer, na pratica, superposicées entre

fases”.

O PMBOK (2004) ilustra o ciclo de vida de um produto que se inicia com o
plano de negdcios, passando pela idéia e terminando no produto, nas operagdes
em andamento e na venda do produto. O limite compreendido entre a idéia e o
produto refere-se ao ciclo de vida do projeto, que passa por uma série de fases
antes de se chegar ao produto propriamente dito. Organiza¢des de tecnologia da
informacgédo, principalmente quando se trata de desenvolvimento de software,
tendem a considerar o ciclo de vida do projeto como parte do ciclo de vida do
produto. A Figura 5.3 ilustra a relagao entre o ciclo de vida do produto e o ciclo de

vida do projeto.
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Ciclo de vida | Plano de
do produto | hegocios

Metodologia de Projeto

Produto

Ciclo de vida INICIAL INTERMEDIARIA FINAL
do projeto

Figura 5.3 Ciclo de vida do produto X Ciclo de vida do Projeto

IDEIA
Operacgoes

Algumas caracteristicas sdo comuns a maioria dos ciclos de vida dos

projetos:

O custo e a quantidade de pessoal sao baixos no inicio do projeto e vai
diminuindo na medida em que o projeto se aproxima do término. A
Figura 5.4 ilustra esse padrao (PMBOK, 2004).

Fase(s) intermediaria(s)

Faseinicial | | | 4 Fase final

.-
s

-
e
L
.

Custo e pessoal —»

Tempo —>

Figura 5.4 Custo e pessoal ao longo do projeto

No inicio do projeto é alta a influéncia dos stakeholders sobre as
caracteristicas do produto e baixo o custo de mudancgas. No decorrer do
projeto, a influéncia dos stakeholders diminui e o custo das mudancas
aumenta. A Figura 5.5 ilustra isso. Pode-se notar que o custo das

mudancas ou correcdes cresce exponencialmente. Assim, uma das
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preocupagdes do gerente do projeto é controlar as mudangas
requeridas no projeto para evitar que o custo relacionado a tais

mudangas néo ultrapasse o valor do projeto (PMBOK, 2004).

Alto(a) Influéncia das partes interessadas

Custo das mudancgas

Baixo(a)

Tempo do projeto ————»

Figura 5.5 Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo

e O nivel de incerteza do risco é alto na fase inicial do projeto, porém a
quantidade arriscada é baixa. Ao longo do projeto, a incerteza do risco
diminui enquanto a quantidade arriscada aumenta, conforme mostrado
na Figura 5.6 (VARGAS, 2002).

Intensidade
1 1 1 1 1

Regiao @e Maior
Impacf6 do\Risco

| 1gcad?
Quam’ndade Armsc

1
Inicio Tempo

1
Término

Figura 5.6 Nivel de incerteza do risco ao longo do projeto
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Um erro muito comum é confundir grupos de processos com fases do
projeto. De acordo com SANTOS & CARVALHO (2004), “fase do projeto é o
periodo de duragdo do projeto, tecnicamente separado de outros periodos. As
fases sdo limitadas pelo tempo e incluem as atividades relacionadas, bem como

resultados especificos destinados a atingirem objetivos pré-definidos”.

De acordo com o PMBOK (2004), os grupos de processos ndao sao as
fases do projeto. Em projetos complexos ou muito grandes ha normalmente a
separagao em fases ou subprojetos. As fases geralmente sdo sequenciais e
concluidas com a revisao dos produtos ou servigos a serem entregues. O PMBOK
apresenta uma ilustracao das fases de um projeto, conforme mostrado na Figura
5.7

Entrad Idéia

L) Equipe de gerenciamento de projetos
|
Fases INICIAL INTERMEDIARIA FINAL
| | |
Saidas | Termo de Plano Aceitacdo
do gerenciamento ot Deglaracdo Linha Aprovagao
de projetos do Escopo  de ?base progresso Entrega

Entrega Produto

do projeto
Figura 5.7 .Fases de um projeto

A confusao feita entre fases e grupos de processo se deve, talvez, pelo fato
de que cada fase contempla a repeticdo de todos os processos dos grupos de
processos. Os cinco grupos de processos s&o: Iniciagdo, Planejamento,

Execucao, Monitoramento e Controle e Encerramento.

O Grupo de Processos de Iniciagao esta relacionado a definicdo e
autorizacado do projeto ou fase do projeto, na medida em que a necessidade é
identificada e transformada em objetivo do projeto. Assim, os projetos sado
usualmente os resultados de um problema identificado dentro da organizacéo.
Este problema pode ser devido a um requisito de tecnologia, uma necessidade de
reengenharia do negocio, uma questdo ambiental ou qualquer outro assunto que

impacta a organizagéo.
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A ligacao entre a visao da organizacao e o resultado esperado do projeto &
estabelecida durante a iniciagdo. Para avaliar se o projeto esta pronto para
aprovagao, o gerente de projeto e os executivos devem avaliar se as saidas se
ligam ao resultado que, por sua vez, liga com a visdo da organizagdo. Muitos
planos esquecem o resultado desejado do projeto quando envolvido na rotina
diaria de gerenciar o projeto. Esta omissao pode resultar no alcance de beneficios
a curto prazo, mas os objetivos a longo prazo da organizagédo serem perdidos.

Neste estagio do projeto, o BSC inicial é adotado para estabelecer a linha
de base para o plano estratégico. E durante a iniciacdo de cada projeto que se

define onde se deseja estar quando o projeto for finalizado.

O Grupo de Processos de Planejamento € responsavel por definir e refinar
0os objetivos, além de planejar as ag¢des necessarias para atingi-los. Neste
momento, é feito o detalhamento de tudo que sera realizado, tais como
cronogramas, definicdo de atividades, alocacdo de pessoal, previsdao de custos,
etc. Este estagio é considerado, pela maioria das organizagdes de projetos, como
critico para o sucesso do projeto, pois desenvolve a solugdo para o problema
identificado durante a iniciacdo e expande o escopo inicial do Project Charter. Um
plano completo declara o que € para ser feito, porque ele esta sendo feito, quem o
fara, quando ele sera feito, que recursos sdo necessarios e que critérios devem
ser atingidos para o sucesso do projeto. Esta informacao é usada para estender o

BSC inicial que foi estabelecido durante a iniciagao.

Para que o planejamento seja bem feito, ele deve ser dindmico, sendo o
plano do projeto reavaliado a cada fase para ajustar as mudangas que ocorrerem
durante a fase anterior. STEWART (2001) sugere que um ajuste dos critérios de

medida do BSC deva ser feito a cada inicio de fase.

O Grupo de Processos de Execugao € responsavel por coordenar os
recursos para realizar o Plano de Gerenciamento do Projeto. Normalmente,
grande parte do orgamento e do esforgo do projeto € gasto por este grupo de
processos. E durante a execugdo do projeto que as saidas do planejamento s&o

implementadas.
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Uma das preocupacgdes mais aparentes neste estagio € com a garantia da
qualidade, usualmente ignorada pelas equipes devido a falta de tempo. Isto
resulta em qualidade pobre e falta de melhoria continua nos produtos produzidos.
E se isto implicar em insatisfagdo do cliente, o projeto pode ficar em risco e

prejudicar as outras trés areas do BSC também.

O Grupo de Processos de Monitoramento e Controle mede e monitora o
progresso do projeto para garantir que os objetivos do projeto estdo sendo
atingidos. Para isso, o status atual do projeto € comparado com o status previsto
pelo Plano de Gerenciamento de Projetos, permitindo, em caso de variagdes, que
acdes corretivas sejam tomadas. Além disso, o progresso e a melhoria medidos

sdo comparados aos resultados do BSC.

Qualidade e gerenciamento de mudangas devem permear todo o projeto,
pois onde essas areas de gerenciamento sao deixadas de lado, a organizagao ou
a equipe do projeto pode ter problemas. Sem duvida, as mudangas que o cliente
faz no escopo, prazo, orcamento e/ou qualidade do produto/servico impacta o
sucesso do projeto. Assim sendo, deve ser refletido no BSC o numero e tamanho
das mudancgas requeridas, com uma analise do porque as mudancas sao

requeridas.

O Grupo de Processos de Encerramento formaliza a aceitagdo formal do
produto ou servigo executado, conduzindo o projeto ou fase para um status de
concluido. Todas as medidas do BSC sao revisadas e documentadas as melhores
praticas e licdes aprendidas no relatério de fechamento do projeto. Os resultados
do projeto também sdo publicados na base de conhecimento da organizagéo,
servindo para comunicar aos outros gerentes de projeto parte do aprendizado
continuo da organizagdo. Segundo STEWART (2001), o BSC para projeto é

ajustado para que os proximos projetos sejam tomados como exemplo.

Até agora se falou em processos de gerenciamento de projetos, mas afinal,

0 que sd0 processos?

Segundo o PMBOK (2004), “um processo é um conjunto de agbes e
atividades inter-relacionadas realizadas para obter um conjunto pré-especificado
de produtos, resultados ou servigos”.
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Os processos interagem entre si através de suas entradas e saidas. As
entradas sdo documentos ou itens documentaveis que influenciam o processo. As
saidas sdo documentos ou itens documentaveis resultantes do processo. Para
processar as entradas e produzir as saidas existem as ferramentas e técnicas.
Dessa forma, cada processo € formado por entradas, ferramentas e técnicas, e

saidas.

N&o é escopo desta pesquisa detalhar cada processo do gerenciamento de
projetos. Porém, vale a pena citar quais sdo os processos existentes dentro de
cada grupo de processo. A tabela 5.2 apresenta os processos separados pro

grupo de processo:
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Tabela 5.2 Processos do Gerenciamento de Projetos

GRUPO DE AREA DE PROCESSO
PROCESSOS CONHECIMENTO
Iniciagao Integragéo Desenvolver o termo de abertura do projeto
Desenvolver a declaragcdo do escopo preliminar do projeto
Planejamento Integragéo Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto
Escopo Planejamento do escopo
Definicdo do escopo
Criar EAP
Tempo Definicdo da atividade
Sequenciamento de atividades
Estimativa de recursos da atividade
Estimativa de duragao da atividade
Desenvolvimento do cronograma
Custo Estimativa de custos
Orgamentacao
Qualidade Planejamento da qualidade

Recursos Humanos

Planejamento de recursos humanos

Comunicagdes

Planejamento das comunicagdes

Riscos

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificagao de riscos

Analise qualitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos

Aquisi¢oes

Planejar compras e aquisicbes
Planejar contratacdes

Execucao Integragéo

Orientar e gerenciar a execugao do projeto

Qualidade

Realizar a garantia da qualidade

Recursos Humanos

Contratar ou mobilizar a equipe do projeto
Desenvolver a equipe do projeto

Comunicagdes

Distribuicdo das informagdes

Aquisicoes Solicitar respostas de fornecedores
Selecionar fornecedores
Monitoramento e Integragéo Monitorar e controlar o trabalho do projeto
Controle Controle integrado de mudangas
Escopo Verificagdo do escopo
Controle do escopo
Tempo Controle do cronograma
Custo Controle de custos
Qualidade Realizar o controle da qualidade
Recursos Humanos Gerenciar a equipe do projeto
Comunicagbes Relatério de desempenho
Gerenciar as partes interessadas
Riscos Monitoramento e controle de riscos
Aquisicbes Administracdo do contrato
Encerramento Integragéo Encerrar o projeto
Aquisicbes Encerramento do contrato
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5.5 Conclusao

Os altos indices de falhas em projetos tém dado o devido valor ao
gerenciamento de projetos. A idéia de que gerenciar projetos era apenas controlar
cronogramas ja ndo existe mais. Gerenciar um projeto € mais do que controlar
apenas o prazo. O gerente de projeto deve se preocupar com o custo, com a
qualidade do produto ou servico, com 0 escopo, com as pessoas envolvidas,

entre outros fatores.

O gerenciamento deve ser aplicado com a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas, buscando atender da melhor forma as
necessidades do projeto. Assim, gerenciar projetos com eficiéncia requer
conscientizagdo das organizagbes em adotar metodologias de gerenciamento de

projetos e treinamento da equipe.
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Estudo de Caso - Aplicacao do
Balanced Scorecard em uma
Organizacao de Tecnologia

orientada a Metodologia de Projeto

6.1 Introducao

A idéia de se fazer um estudo de caso numa organizacdo de tecnologia
nasceu da necessidade desta organizagdo possuir um Balanced Scorecard
aplicado a projetos. Como a organizagdo possuia apenas o Balanced Scorecard
em nivel corporativo, o estudo serviu para analisar seu ambiente e propor um

modelo de scorecard inerente as suas atividades.

6.2 Descri¢cao do Cenario

Em 1970, foi fundada em Goiadnia uma das companhias pioneiras em
Tecnologia da Informagao do Brasil, a Politec. O objetivo sempre foi canalizar os
esforcos em oferecer servigos de alta qualidade através da tecnologia da
informagéo. Assim, na década de 80, dois novos sécios se juntaram a Diretoria da
Politec para consolidar a presenca da Politec no Brasil e ganhar fatias de

mercado em outros paises.

A Politec € hoje a maior empresa privada de servigos de Tecnologia da

Informacao do Brasil. Com a experiéncia adquirida em seus 34 anos, a Politec se
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tornou referéncia de inovagao no desenvolvimento, manutencdo e produgao de

sistemas de alta tecnologia.

Com base no know-how adquirido apos diversos projetos e servigos
executados, a Politec expandiu sua base de atendimentos criando filiais e
escritorios regionais. Com a matriz em Goiania e filiais no Rio de Janeiro, Sao
Paulo, Belo Horizonte, Jodo Pessoa, Recife, Salvador, Brasilia, Curitiba,
Florianopolis e EUA, possui mais de 6000 funcionarios atualizados nos ambientes
e ferramentas mais avancados, o que permite oferecer solu¢des de baixo custo e
alta eficiéncia. Prova disso é que a empresa apresenta um crescimento de 25%

ao ano.

A Politec também investiu muito na capacitacdo da sua equipe técnica.
Adotou nova estrutura organizacional, a partir da adesdo ao processo de
certificacdo com base nas normas da familia ISO 9000. Em 1995, a Politec
investiu no processo de Certificacdo I1ISO. Apesar do alto custo, ndo so para ser
certificada, mas para manter a padronizagcao que o ISO impde, foi evidenciada a

importancia dada a obtencgéo desse certificado.

Mais tarde, em 1998, a Politec aliou a Certificagdo 1SO, a Certificacio
CMM. Atualmente, encontra-se no nivel 3 de maturidade do CMM, posicéao

ocupada por um numero restrito de empresas brasileiras.

A estrutura funcional da Politec é a seguinte:

Conselho
Diretor

Dir. Gestéo
Empresarial

Dir. Centro Norte Dir. Negécios Dir. Regional
Nordeste Internacionais SPeRJ

Dir. Tecnologia

Figura 6.1 Estrutura Funcional da Politec
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A missado da Politec € “Ser a melhor parceira na prestacao de servigos

envolvendo tecnologias de tratamento da informagéo”.

A Politec possui como politica “Ser a melhor parceira na prestagao de
servigcos envolvendo tecnologias de tratamento da informacgédo, buscando a
melhoria continua na harmonia organizacional, na capacitacdo de recursos

humanos, na inovagéo tecnoldgica e na gestao da qualidade”.

Assim, a Politec, atenta as tendéncias de inovagdes tecnologicas e as
necessidades das organizagdes, redirecionou algumas de suas atividades e
manteve — como ainda mantém — uma busca constante de novas tecnologias para

oferecer servigcos especializados, conforme a necessidade dos seus clientes.

6.3 Diagnéstico da Organizagdao antes da Implantagao do Balanced

Scorecard

O primeiro passo para iniciar o desenvolvimento do estudo de caso foi uma
entrevista com o responsavel pela implantagao do BSC dentro da Politec e com o
Diretor Administrativo Financeiro. Foram feitas entrevistas para levantar os
cenarios da organizagdo. O formulario do apéndice 10 foi utilizado como roteiro

para as entrevistas.

Apods a fundacao, a cada ano que se passava a Politec preocupava em se
antecipar as mudangas e estar a frente de seus concorrentes diretos. Diversas
iniciativas foram tomadas visando obter, cada vez mais, uma nova fatia de

mercado.

A estratégia entdo adotada pela Politec era de crescimento, através da
diversificagdo para outros produtos ou setores. A Politec, percebendo que os
servigos prestados em outsourcing ''ndo tinham mais para onde crescer, resolveu

apostar em outros nichos, tais como Fabrica de Software e Fabrica de Projetos.

" O conceito de "outsourcing" foi desenvolvido na década de 80 e assenta numa filosofia de
gestédo que se baseia na especializagcdo como resposta as necessidades emergentes no mercado

concorrencial e cada vez mais competitivo. Refere-se a prestagdo de servigco, onde as empresas
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As figuras 6.2 e 6.3 mostram o crescimento da Politec ao longo dos anos e
antes da implantagdo do BSC, sob dois aspectos diferentes: quantidade de
funcionarios e faturamento. Observa-se que a empresa iniciou suas atividades
com 3 funcionarios, apresentando um faturamento de 500.000. No decorrer do
tempo a empresa foi necessitando contratar mais funcionarios, chegando em

2002 com um total de 5.535 funcionarios e um faturamento de 328 milhoes.

6000- 5

5000-

4000+ 3014

3000-

2000+
1000

1000-

1970 1980 1990 2000 2002

Figura 6.2 Quantidade de funcionarios na Politec antes da implantacdo do BSC

2002 328
2000 18
1990 8
1980 I3
1970 0,5
0 50 100 150 200 250 300 350

milhdes de reais

Figura 6.3 Faturamento da Politec antes da implantagéo do BSC

passam a dispor de quadros especializados que fazem baixar os custos fixos das empresas, pois

estas s6 pagam o tempo de servico efetivo.
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6.3.1. Avaliagao dos Indicadores

Até 2002, ou seja, antes da implantagdo do BSC, os indicadores
financeiros existentes eram apenas os exigidos pela ISO. Eles n&o eram
satisfatérios, uma vez que atendiam apenas aos requisitos da qualidade. Eram
indicadores que mostravam o resultado econémico, resultado de faturamento,
resultado financeiro e rentabilidades econémicas, porém eram soltos. Além disso,
existiam acgodes isoladas como a Pesquisa de Clima Organizacional e a Pesquisa
de Satisfacdo do Cliente, mas que ndo eram vistas como indicadores de
desempenho da organizagédo, estavam também relacionados as exigéncias da
ISO.

6.4 Aplicacao do Balanced Scorecard

6.4.1. O processo de criagdo do Balanced Scorecard

Diante dos resultados até entdo apresentados, a alta direcao da Politec
procurava formas de continuar crescendo a cada ano. Em 2001, foi criada na
Politec a Diretoria de Gestdo Empresarial que, apds fazer uma analise da
organizacao, verificou que apenas os indicadores financeiros ndo eram suficientes
para medir o desempenho organizacional. Assim, em 2002 a Politec optou por
utilizar o Balanced Scorecard. A partir dai, uma forga-tarefa foi instituida para criar

e implantar um BSC na empresa. A equipe do BSC foi dividida em trés equipes:
o Equipe de lideres, representados pela alta diregao da Politec;
e Equipe do Comité de Planejamento;

o Equipe de indicadores, formada por participantes de diversas areas em

momentos diferentes.

A Diretoria de Gestdo Empresarial escolheu o Gerente de Planejamento e
Controle para orientar e conduzir o processo de criagao e implantagcao do BSC na

Politec.

Foi criado um Comité de Planejamento com representantes de cada

diretoria, inclusive do Gerente de Planejamento e Controle.
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Dentre os motivos que levaram a alta dire¢ao da Politec pela escolha do
BSC, pode-se dizer que a necessidade de um sistema de apoio a deciséo foi o
principal fator. Alem disto, o conhecimento prévio da metodologia de
planejamento do BSC foi um fator relevante, j4 que era considerada a mais

apropriada para o contexto da organizacgao.

A alta diregdo da Politec, juntamente com o Gerente de Planejamento e
Controle, optou por criar BSC’s para as regionais mais significativas. Foi criado
um BSC para a Regional Brasilia, um para a Regional Sdo Paulo e um para as
demais regionais. Criou-se também um BSC Corporativo para agrupar os trés

BSC’s das regionais.

A primeira reunido entre a alta direcdo e o Comité de Planejamento ocorreu

em 2002. Os objetivos principais eram:
¢ Nivelar o conhecimento de todos sobre Balanced Scorecard;

e Obter informagdes preliminares sobre os objetivos estratégicos e
indicadores do BSC;

e Entender como traduzir os objetivos em indicadores.

Cada representante do Comité entregou seus Planos Operacionais para a
Diretoria de Gestao Empresarial integra-los, que manteve o que era estratégico
para a organizagdo. Foram realizadas diversas reunides entre o Comité de
Planejamento e a alta diregdo da Politec para a integragcdo destes Planos
Operacionais, bem como a definigdo dos objetivos estratégicos e a identificagédo

dos indicadores.

Todos os integrantes do Comité foram responsaveis por trabalhar com
todas as perspectivas e a alta diregao por aprovar o resultado, chamado de Plano
de Trabalho 2003.

Uma vez definidas as metas (negociacao entre as regionais € a alta diregcao
da Politec), publicou-se o BSC, que foi disseminado para os niveis de baixo da
organizacdo. Tanto a divulgagdo das metas do BSC quanto dos resultados foi

feita regionalmente.
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6.4.2. O processo de implantagao do Balanced Scorecard

O processo de implantacdo do BSC foi o inicio efetivo de colocar a
estratégia em agdo, ou seja, colocar em pratica tudo o que foi discutido pelos

principais executivos da empresa.

A alta direcao da Politec acreditava que o sucesso da estratégia ndo estava
apenas na sua elaboragdo, mas também na sua implantacdo. Para isso, o
envolvimento de todos os colaboradores foi fundamental. O processo de
comunicacgao foi importante para fazer com que todos entendessem a estratégia e

sua execucao.

O processo de implantacdo foi acontecendo aos poucos sob a
responsabilidade do préprio Comité de Planejamento. Apds dois meses de
trabalho ja foi possivel visualizar o primeiro mapa e o Plano de Trabalho. Ao final
de cinco meses o mapa estava totalmente preenchido, conforme ilustrado pela

figura 6.4.

O objetivo do Plano de Trabalho era sistematizar o processo de apuragao
dos indicadores de desempenho corporativos da Politec. Neste plano encontrava-
se, para cada indicador de desempenho, o que era medido, quem iria medir,
quem receberia o resultado apurado, o processo de apuragao e a fonte dos dados
basicos para a apuracéo.

Este plano estava direcionado para o seguinte publico-alvo:

e Conselho Diretor;

e Diretoria Executiva;

e Comité de Planejamento Estratégico;

e Demais gestores da empresa;

e Responsaveis pela apuracao dos indicadores de desempenho.

Cada indicador de desempenho tinha uma férmula, um responsavel pela
meta, um responsavel pela apuragio, clientes interessados e uma descrigao

detalhando o que seria medido.
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Foram definidos 32 indicadores durante as reunides com o0s executivos.
Como exemplo, foram os escolhidos para serem apresentados nesta pesquisa
apenas alguns deles. As tabelas 6.1, 6.2, 6.3 e 6.4 apresentam tais indicadores

de desempenho.
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RESULTADO
FINANCEIRO
RESULTADO
ECONOMICO
melhorar a
crescer o melhorar a EF;CIENCIA
FATURAMENTO PRODUTIVIDADE TECNICA

ADMINISTRATIVA

ampliar a manter o valor
CARTEIRA DE atual dos
CLIENTES ‘ CONTRATOS

il o SATISFACAD
IMAGEM RELACIONAMENTO >
DE CLIENTES

melhorar a eficéacia melhorar a eficéacia
do RECRUTAMENTO do DESENVOLVIMENTO
E SELECAO DE SISTEMAS

melhorar a eficacia
dos PROCESSOS-CHAVE

melhorar a eficacia melhorar o
TECNOLOGICA ORGANIZACIONAL COMPETENCIAS

Figura 6.4 Mapa Estratégico da Politec — 2003
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A coleta de dados foi feita manualmente. Entretanto, alguns dados foram

coletados através dos sistemas de informacgéo da Politec.

A atividade de apuracdo dos indicadores de desempenho, conforme
mostrada na figura 6.5, descrevia os fornecedores, os insumos, as atividades de
transformacgao, as saidas e os clientes interessados nos resultados do processo.
Esta atividade fez parte do processo de acompanhamento do desempenho e
estava intimamente ligada com a analise e melhoria da estratégia empresarial.
Porém, esta atividade também foi manual, ocorrendo, para a maioria dos

indicadores, mensalmente.
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Tabela 6.1 Indicadores da Perspectiva Financeira
Indicador Descricdo Férmula Responsavel Frequiéncia
Taxa de Crescimento do faturamento anual ZFAT Geréncia de Mensal
Crescimento do com base no faturamento de 2002 7CF =| &2 _4 Informacdes
Faturamento - Z FAT,, Estratégicas
TCF
FAT2004 = faturamento acumulado no ano de 2003
FAT2003 = faturamento acumulado no ano de 2002
indice de Eficiéncia Técnica Administrativa ZDI Geréncia de Mensal
Eficiéncia Técnica em 2003 JETA = | =208 Informagdes
Administrativa — ZFA T0 Estratégicas
IETA
DI2003 = total de despesas indiretas (da unidade e
rateios da matriz) acumulado no ano de 2003
FAT2003 = total de faturamento acumulado no ano de
2003
Indice de Reais faturados para cada real de Z FAT Geréncia de Mensal
Produtividade — IP  despesa direta. Representa a = 200 Informagdes
margem bruta de contribuigéo da Z:DDzo03 Estratégicas

operagao

DD2003 = total de despesas diretas acumulado no ano

de 2003

FAT2004 = faturamento acumulado no ano de 2003
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Tabela 6.2 Indicadores da Perspectiva de Clientes

Indicador Descrigao Formula Responsavel Freqiiéncia
indice de Percentual de satisfagdo dos z GGS Geréncia de Anual
Satisfacao de clientes com base na pesquisade ;g — 2003 Informacgdes

Clientes - ISC satisfacao de clientes n Estratégicas

GGS2003 = grau geral de satisfagédo
n = numero de respondentes

Taxa de Diversificacdo da carteira de . Geréncia de Mensal
Crescimento da clientes da empresa. E o niimero TCCC = Clientes —1lx100 Informagdes
Carteira de de novos clientes em relag&o ao Clientes ), Estratégicas
Clientes — TCCC numero de clientes ativos em 2004
Clientes2003 = numero de clientes ativos (com

faturamento e despesas diretas) em 2003

Clientes2002 = numero de clientes ativos (com
faturamento e despesas diretas) em 2002

108



Capitulo 6 Estudo de Caso — Aplicagdo do Balanced Scorecard
Tabela 6.3 Indicadores da Perspectiva de Processos Internos
Indicador Descrigao Formula Responsavel Freqiiéncia
> HNA

Taxa de Ocupagdo Percentual do total de horas TOMOD =| =—— [x100 Superintendéncia de Mensal
das Fabricas — produtivas alocadas em projetos ZHP Fabricas
TOF de clientes HNA — Quantidade de Horas n&o alocadas

HCP — Quantidade de horas produtivas

> HRT
Taxa de Percentual do total de horas TRET =| =—— |x100 Superintendéncia de Mensal
Retrabalho - TRET estimadas para execugao do ZHEE Fabricas
projeto gasto em retrabalho HRT = numero de horas de retrabalho

HEE = numero de horas estimadas para a execugao do

trabalho
Tempo de Tempo gasto para fechar uma Z TF, Superintendéncia de Mensal
Fechamento de vaga TR = Logistica
Vagas - TR n

TF = Tempo de fechamento da vaga, em dias
n = Numero de vagas fechadas
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Tabela 6.4 Indicadores da Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Indicador Descrigao Formula Responsavel Freqiiéncia
Grau de Motivagao Medida do clima organizacional Z AGM Geréncia de Trimestral
da Forca de obtida em pesquisas internas GMFT = Informacgdes

Trabalho - GMFT n Estratégicas

AGM = Avaliagéo do grau de motivagéo
n = Numero de respondentes

indice de Numero médio de horas de HDT Geréncia de Mensal
Desenvolvimento treinamento técnico por IDCT = —— Desenvolvimento de

de Competéncias  profissional TEC Pessoal

Técnicas - IDCT HDT — nimeros de horas de desenvolvimento técnico

TEC — numero de profissionais com perfil técnico

110



Capitulo 6 Estudo de Caso — Aplicagédo do Balanced Scorecard

Atividade de apuracao dos indicadores

registrar

dados —— calcular ———| consolidar
. dados . .
basicos |:> ,. ——| indicador indicadores
basicos

publicar
painel de
indicadores

indicadores de
desempenho

operagao Conselho Diretor,
Diretoria Executiva
e demais gestores

Figura 6.5 Processo de apuracgao de indicadores do BSC

Este plano foi revisado por ocasiao das reunides ordinarias de apuracio do
Comité de Planejamento Estratégico e uma nova versao gerada para atualizar, de
forma incremental, o cronograma das rotinas de medigdo e outras alteracdes

eventuais.

Cada regional foi responsavel por preencher seu mapa. A divulgagéo dos
resultados também aconteceu de forma descentralizada. As regionais faziam suas
reunides, decidindo até que nivel dentro regional os resultados seriam

apresentados.

O Gerente de Planejamento e Controle foi o responsavel por consolidar os
dados dos mapas das regionais e elaborar o Mapa Corporativo da Politec,
também de forma manual. Este mapa era passado para a alta direcdo que, uma

vez por més se reunia para analisar o desempenho da organizagéo.

Um Plano de Implementagdo do BSC inclui os Planos de Comunicagéo e
Treinamento, servindo para mostrar a maneira como os indicadores se ligam aos
bancos de dados e comunicar o Balanced Scorecard a toda organizagao.
Contudo, nao houve a elaboragao do Plano de Implementagao na Politec. Isso foi

feito verbalmente.

6.5 Diagnodstico da organizagao apés a implantagao do Balanced Scorecard

Na reunido de fechamento anual, em 2003, foi feita a discussdo dos
resultados da organizacédo com a utilizagdo do mapa do BSC. Foi neste momento
que a alta diregao realmente percebeu a importancia do BSC, ja que foi possivel
tomar agées como mudanga organizacional e melhoria de fabrica. Contudo, o

BSC nao é a unica ferramenta de tomada de decisdes, nem essa € a intencao.
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Diante disso, a primeira coisa que se pensa em fazer € uma comparagao,
por exemplo, de quanto aumentou o faturamento da Politec ap6és a implantacéo
do BSC. Entretanto, ndo existiu na Politec um processo de BSC totalmente
implantado, ndo utilizando todo o potencial da ferramenta. Por conta disso, ndo ha

como saber ao certo se o BSC melhorou ou ndo o desempenho da Politec.
Para que a Politec alcance altos beneficios com o BSC, é necessario:
e Fazer a mobilizacio da lideranca,;
e Traduzir a estratégia;
e Alinhar a organizacao, desdobrando o BSC;

e Promover motivagdo, como por exemplo pagar pelo desempenho

estratégico atingido;
e Fazer a governanga do processo como um todo.

Além da Politec nao ter o processo do BSC totalmente implantado, ela nédo
aplicou todas essas praticas. Uma vez que a estratégia ndo estava totalmente
definida e nem divulgada para todos da organizagao, ndo teve a mobilizagado da

alta direcéo.

Vale lembrar que n3o basta ter a ferramenta do BSC. E preciso associar as
praticas de gestao a ferramenta. Quando se fala em mobilizar a alta diregéo, esta
tem que saber que esta mudando seu estilo de gerenciamento. N&o esta mais
focando em operagdes e sim na estratégia. Nao deve olhar para tras e ficar
justificando o porqué de nao ter atingido o desempenho esperado. Deve olhar

para frente e dizer quais agdes serao tomadas para atingir o desempenho.

Inicialmente, a organizagao passou por uma fase das pessoas pensarem
‘ndo quero me medir para ninguém me cobrar’. Entretanto, a medicdo esta
intimamente ligada ao Certificado 1SO, que exige procedimentos de medicao,

analise e melhoria.

Atualmente, o BSC, criado em 2003 para a Politec, passou por

reformulagdes. O Plano de Trabalho foi substituido pelo Plano de Medigao. Agora,
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as metas sao definidas e publicadas no BSC. O mapa estratégico teve algumas
alteracbes e ainda sofrera outras. Estda comecando a haver um aprendizado

estratégico, onde as pessoas criticam e propdem melhorias.

Uma das criticas que a propria Politec reconhece é nao ter feito um Plano
de Implementacdo formal, pois isso levou-a a nao pensar em aspectos

importantes como comunicagao.

Existem duas idéias que a Politec estuda para melhorar o BSC. A primeira
€ instituir dentro da organizagdo um processo de avaliagdo de desempenho e
fazer dela um indicador do BSC. A segunda idéia é fazer o desdobramento do
BSC, por exemplo, para as Fabricas. O processo de desdobramento representara
a elo entre a estratégia e a operagédo. Esta segunda idéia é parte da proposta
desta pesquisa, que pode ser aplicada a criagcdo de um Balanced Scorecard para

os projetos da Fabrica de Projetos da Politec.

6.5.1. Avaliagao dos Indicadores

A figura 6.6 apresenta o Painel dos Indicadores de Desempenho do BSC
Corporativo da Politec, ou seja, baseado na apuragéo de indicadores de todas as
regionais. Tais indicadores de desempenho estédo distribuidos de acordo com os

objetivos de cada perspectiva.

Como ja foi dito anteriormente, por questdes confidenciais, esta pesquisa
apresenta apenas uma amostra de objetivos e indicadores da Politec. Entretanto,
através da figura 6.6, pode-se perceber que apenas um indicador, o de retrabalho,
exigiu uma acao mais drastica, pois apresentou um resultado abaixo de 70% da
meta. Ja o indicador Taxa de Crescimento do Faturamento apresentou um
resultado que nado exigiu agéo imediata por estar entre 70% e 90% da meta, mas
alertou a organizagao para acompanhar mais de perto este indicador. Os demais
indicadores apresentaram resultado acima de 90% da meta, o que significa que a

meta foi atingida.
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(D po]jtec PAINEL DE INDICADORES DE DESEMPENHO - OUTRAS REGIONAIS

31 de dezembro de 2003

OBJETIVOS Indicadores de Desempenho Meta 2003 Valor apurado | Sinalizador
o Faturamento Taxa de crescimento do faturamento 15,90% 13,90% @
o
| .
g Eficiéncia técnica administrativa Indice de eficiéncia técnica administrativa 11,00% 10,86% @
<
Z
= Produtividade indice de produtividade 1,36 1,27 @
@ Satisfagao de Clientes indice de satisfagdo de clientes 75% 77% @
Z
w
& Carteira de clientes Taxa de crescimento da carteira de clientes 10% 17% @
» Proce~s SO I Tempo de fechamento de vagas 10 9,2 @
=¥ Selecao
@ E P_r CEEEED 3 EE T IR E D Taxa de ocupacdo das fabricas 90% 96% @
= Sistemas
X <
e Taxa de retrabalho 20% 10% 9
E § Clima organizacional Grau de motivacao da forga de trabalho 74% 77% @
Z
L
(14 P
; 8 Competéncias Indice de desenvolvimento técnico 34 59,5 @
LEGENDA:

@ META ATINGIDA - VALOR APURADO ACIMA DE 90% DA META
@ ATENGAO - VALOR APURADO ENTRE 70% E 90% DA META

G PERIGO - VALOR APURADO ABAIXO DE 70% DA META

Figura 6.6 Painel de Indicadores de Desempenho da Politec
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6.6 Contribuicées do Balanced Scorecard para a organizagao

6.6.1. Influéncia do Balanced Scorecard no Gerenciamento de Projetos

Durante muitos anos a Politec teve no outsourcing sua grande fonte de
faturamento. Era muito comum os clientes solicitarem a Politec m&o-de-obra
especializada e a responsabilidade sobre a gestdo do recurso ser totalmente do
cliente. Todos os riscos ligados ao resultado e produtividade do recurso eram do

cliente.

Atualmente, ha uma tendéncia dos clientes em diminuir a utilizagdo do
modelo de outsourcing. A demanda tem sido alta por contratagdo de projetos,
onde a gestdo dos recursos e o0s riscos relativos aos resultados sdo de

responsabilidade da Politec.

Diante das necessidades dos clientes, a Politec vem apostando nessa nova
tendéncia, tanto que grande parte do servigo hoje prestado aos clientes refere-se

a utilizacao de Fabrica de Projetos e Fabrica de Software.

Entretanto, para que a Politec atinja as expectativas dos clientes e alcance
resultados satisfatérios com os projetos, tanto em relagdo a cumprimento de
prazos, diminuicdo de custos, entrega de produtos com qualidade, baixa taxa de
retrabalho, é fundamental que as Fabricas possuam um processo maduro de

Gerenciamento de Projetos e Desenvolvimento de Software.

A Politec possui uma Metodologia de Desenvolvimento de Software que
contempla a etapa de Gerenciamento de Projetos. Contudo, cada contrato,

dependendo do cliente, pode prever a utilizacdo de outras metodologias.

Dentre os varios indicadores do BSC Corporativo da Politec, pode-se
perceber que alguns deles séo voltados para projetos. Porém, ndo basta ter uma
metodologia e alguns indicadores dentro do BSC. Isso n&o é suficiente para medir
se o desempenho dos mesmos esta de acordo com o esperado e, muito menos,
garantir que o sucesso de cada projeto ira influenciar no resultado financeiro da

empresa como um todo. Tais indicadores ja sao indicios de que a Politec esta
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preocupada em medir e propor a¢des para a melhoria dos projetos em geral e a
utilizacdo do Balanced Scorecard pode contribuir para o melhor desempenho

desses projetos.

Kaplan e Norton sugerem a criagdo de scorecards por unidade de negocio
antes de partir para um Balanced Scorecard corporativo. A sugestdao é criar
scorecards por projetos. Cada projeto tera seus indicadores particulares, mas os
indicadores essenciais serdo padrado em todos os projetos. Dessa forma, a Politec

utilizara critérios validos para medir o desempenho dos diversos projetos.

6.7 Conclusao

Apesar da organizagdo do estudo de caso possuir apenas um Balanced
Scorecard a nivel corporativo, 0 mesmo atende as suas necessidades globais, ou
seja, a partir dele a alta administragdo € capaz de tomar decisdes estratégicas.
Contudo, um dos principais pontos que a organizagdao vem trabalhando é na
prestacdo de servicos através da Fabrica de Projetos e de Software. Existe ai
uma lacuna, pois s6 o gerenciamento de projetos n&o é suficiente para dizer a alta
administragdo como estd o andamento dos projetos da organizagdo, ou seja,
quais estao dentro do prazo, quais dao maior retorno financeiro, qual o indice de

qualidade dos mesmos.

Diante disso, a organizagdo ja sente a necessidade de criar scorecards
especificos para a Fabrica de Projetos. Isso vem de encontro com o objeto de

pesquisa deste trabalho.
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Modelo de Referéncia para o

Balanced Project Management

7.1 Introdugao

Estatisticas apontam que os projetos tém uma alta taxa de falha entre um
ou todos os fatores criticos de sucesso. Para melhor gerenciar o projeto e toda a
organizacao, a abordagem do BSC pode ser utilizada para executar controles por
todo o ciclo de vida do projeto. O objetivo do BSC para projetos nao € controlar
projetos, mas comunicar e alinhar a organizagao, seus projetos e suas pessoas

com a sua estratégia e visdo organizacional.

Na metodologia do PMI, entradas e saidas sao claramente definidas.
Segundo KAPLAN & NORTON (1997), o que nao é claramente definido ndao pode
ser medido. Isto é um requisito do BSC e de qualquer sistema de medicédo de
desempenho. A organizagao precisa saber o que ela pretende melhorar no projeto
e definir os objetivos para a melhoria de desempenho. Uma vez que esses
objetivos foram definidos, a organizagao pode entdo avaliar sua posi¢cao hoje em

relagéo a objetivos futuros.

Assim, as estatisticas resultantes da avaliagdo, quando propriamente
aplicadas, mostram as forgas e as fraquezas da organizagao, requisitando o

planejamento estratégico e tatico para o sucesso da organizagao.
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7.2 Visao Estratégica do BSC versus Visdo Tatica do Gerenciamento de

Projetos

Até o momento, o termo “Estratégia” foi utilizado como um ponto importante
para formar o raciocinio sobre como melhorar o desempenho organizacional
através da utilizacdo do Balanced Scorecard. Contudo, a definicdo de estratégia
nao € bem compreendida no dominio da tecnologia. Fala-se sobre a estratégia da
arquitetura, a estratégia da distribuicdo da rede, a estratégia do desenvolvimento
de negédcio e a estratégia de servicos compartilhados. Esses conceitos muitas
vezes sao confundidos. Estratégia ndo é apenas algo que se planeja e depois se
executa. E um processo de feedback continuo, onde as métricas derivadas dos

projetos sdo utilizadas para testar as estratégias.

Toda e qualquer organizagéo, seja qual for o porte e ramo de negécio,
adota estratégias para alcangar os objetivos planejados, visando direcionar e

coordenar esforgos, definir a estrutura e sobreviver num ambiente competitivo.

Segundo DINSMORE (1999), a missdo, a visdo, as estratégias, os
objetivos e as metas sdo transformados em programas que abrangem toda a
organizagdo e que traduzem as intengdes corporativas em acoes. Esses
programas sao decompostos em projetos que sado gerenciados pela equipe

corporativa ou por profissionais de gerenciamento de projeto.

Na maioria dos projetos, a solicitagdo de mudangcas é uma ocorréncia
diaria. Adaptar-se a essas mudangas € um desafio para as organizagdes, cuja
estratégia deve considerar, além da tecnologia e dos clientes, a sua missédo. O
grande desafio € relacionar a missdo de uma organizagdo a ferramenta do
Balanced Scorecard para atingir o menor custo, o prazo mais rapido e a melhor

qualidade de todos os projetos.

A estratégia de mudancga e inovacdo das organizagdes € implementada
através de projetos. Assim, o Balanced Scorecard, aqui abordado, é uma forma
para implementar a estratégia dentro da organizagéo e possibilitar a melhoria do

desempenho de seus projetos.
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Na visdo do Balanced Scorecard, um projeto deve responder as seguintes

questoes:
e Sobre qual objetivo da estratégia este projeto esta apoiado?
e Se o0 projeto fosse implementado, que metas seriam cumpridas?

e Qual sera o retorno sobre o custo do projeto voltado para um objetivo

especifico na estratégia?

O termo Gerenciamento de Projetos é erroneamente utilizado para se
referir ao planejamento de custo e cronograma de atividades na entrega de um
produto ou servigo. Outras atividades ocorrem além do custo e cronograma.
Gerenciamento de Projetos é mais do que controlar projetos. Na visao tradicional,
um projeto tem definido data de inicio e fim, recursos, custo, cliente, tecnologia.
Mas, para as organizagdes € importante que exista uma conexao entre projetos e

estratégia.

Ao definir o objetivo de negdcio a longo prazo da organizagao, o primeiro
passo é responder a pergunta: “Como podemos fornecer mais com o menos?”
Uma vez que a organizagao € baseada em projetos, surge a segunda pergunta
‘Como podemos melhorar a qualidade de nossos projetos alcancando as
necessidades estratégicas de nossos clientes?” Esta € uma visdo um pouco mais

abrangente do Balanced Scorecard.
Baseado nisto, algumas questdes merecem atencao:

e Como alinhar a visdo da organizagdo com a execugao de projetos?

e Onde investir para alcancar resultados que agregam valor para a

organizacao?

e Como os investimentos podem estar direcionados tanto as estratégias

quanto ao Gerenciamento de Projetos?

Balanced Scorecard e Gerenciamento de Projetos estdo naturalmente
ligados dentro de uma organizagédo. Os gerentes de projeto devem se preocupar
nao s6 com as habilidades, processos e capacidades que a equipe deve

desenvolver durante o projeto. Eles devem se perguntar “Como os projetos
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contribuem para a vantagem competitiva da organizacdo?” Ao relacionar
Balanced Scorecard com Gerenciamento de Projetos, a organizag&o quer saber o

“por que” de cada projeto, qual é o propdsito estratégico do projeto.

Entdo o que vem a ser visdao estratégica do BSC e visdo tatica do
Gerenciamento de Projetos? De acordo com FERREIRA (2004), a visao
estratégica do BSC esta relacionada a aplicagdo dos meios disponiveis ou
exploracdo das condi¢cbes favoraveis para alcangar objetivos especificos. Ja a
visdo tatica do Gerenciamento de Projetos tem relacdo com a disposigao,
manobra e gerenciamento dos recursos com o0 objetivo de sair bem nos

resultados.

A figura 7.1 apresenta algumas diferengas entre a visdo estratégica do

Balanced Scorecard e a visao tatica do Gerenciamento de Projetos.

BSC GERENCIAMENTO DE PROJETOS

) Prové uma estratégia focada na visao de =) Prové uma visdo tatica da operagdo da
operagdo da organizagdo organizagao

B A estratégia valida as decisdes taticas B As taticas permitem o cumprimento da

® Para desdobrar suas atividades, a organizag¢ao cilileos
precisa repensa-las, partindo do alto escalao até = Um dos objetivos do gerenciamento de
os niveis mais inferiores projetos ¢ a busca para agregar valor.

Juntar essas duas visoes cria uma sinergia ndo encontrada em cada visdo individualmente.

Figura 7.1 Diferencas entre BSC e Gerenciamento de Projetos

Como ent&o unir a estratégia e a tatica? Os gerentes de projeto precisam
responder a pergunta "Que valor estratégico o projeto traz para a organizagéo?”.
Além disso, precisam fazer com que toda a equipe do projeto conheca a
estratégia e esteja consciente de que os projetos sdo os meios para se cumprir
estratégia. Entdo, se a principal questdo é “Por que os projetos existem?”, a
resposta deve ser: "Este projeto apdia as iniciativas estratégicas da organizagéo”.
Assim, conseguir que todos os individuos sejam responsaveis pelo resultado é tao

critico quanto gerenciar projetos que nao cumprem a estratégia.
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Um estudo de BECKER & BOSTELMAN (1999), publicado pelo IEEE",
trata sobre o alinhamento do Sistema de Gerenciamento da Estratégia e do
Sistema de Gerenciamento de Projetos, suportando estabilidade, crescimento e

competitividade a longo prazo.

Um Sistema de Gerenciamento Estratégico ndo garante resultados
financeiros para a organizagdo, a menos que a estratégia possa ser traduzida em
objetivos e metas (KAPLAN & NORTON, 1996). Os executivos da organizagéo
devem formular a estratégia baseada em suas experiéncias, percepg¢des e visao.
Mais importante que formular a estratégia € comunica-la a todos os niveis da
organizagado, devendo os gerentes de projeto propor suas proprias metas e

sistemas de medida para os projetos.

Ja o Sistema de Gerenciamento de Projetos, voltado para a estratégia da
corporagao, mede o desempenho dos projetos através de objetivos e medidas.
Essas medidas sao, frequentemente, tratadas isoladamente dos objetivos
organizacionais, resultando num sucesso imprevisivel para os projetos (EDBERG,
1997). Os gerentes de projeto precisam de uma estratégia que identifica "Quem
somos nos, o que estamos fazendo, e onde queremos chegar". Relacionando isso
ao ambiente de projeto dentro da organizagdo, o gerente de projeto deve se
preocupar em "O que deveriamos estar fazendo, o que nds estamos fazemos, e

como nés podemos melhorar" .

Porém, antes de se desejar o sucesso dos projetos é necessario que a
organizacao estabeleca os indicadores de desempenho para os mesmos. O
Earned Value™ ajuda a sugerir indicadores para o controle do projeto. Pode ser
utilizado para medir tanto as variagdes de custo e cronograma, bem como as
estimativas para se completar o projeto, probabilidade de se terminar dentro do

prazo, etc. Esses indicadores podem ser usados em paralelo com os indicadores

' |EEE, Institute of Eletrical and Eletronics Engineers (Instituto de Engenheiros Elétricos e

Eletrénicos), fundado em 1963.

'* Earned Value é uma técnica para medicdo de desempenho de projetos, também chamada de

Valor Agregado.
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do Balanced Scorecard como beneficio para a estratégia de reducao de custos,

por exemplo.

Sao conhecidas outras formas de se medir o valor de projetos: EMV',
ROI™®, IRR'®, Custo de Oportunidade. Contudo, esses indicadores apresentam
pouca ou nenhuma conexao com a estratégia da organizacdo. E a interacdo entre

"valor” e "estratégia” que devem ser avaliadas.

Indicadores especificos para as atividades de um projeto criam uma equipe
focada no resultado, mas essas medidas devem estar alinhadas ao objetivo da
organizagcado. O Balanced Scorecard € o caminho para entender os objetivos e
indicadores do projeto, bem como medir o desempenho do mesmo. Porém, o que

os individuos dentro das organizagbes querem saber € como o Balanced

Scorecard pode ajuda-los a desenvolver melhor o trabalho.

Ao relacionar Balanced Scorecard e Gerenciamento de Projetos é
importante unificar os indicadores previstos por cada um deles. Suponha que se
queira controlar as variagdes de custo e cronograma de um projeto. Para isso,
devem ser criados indicadores que associem essas variagdes do projeto com os

atributos especificos do negdcio, previstos pelo Balanced Scorecard.

A estratégia da organizacdo deve ser um processo de melhoria continua,
uma vez que o Balanced Scorecard favorece as discussdes e o aprendizado da
alta administragdo em relacdo a estratégia, bem como permite o vinculo do

orcamento a estratégia focando recursos nas iniciativas prioritarias.

Os individuos e a equipe do projeto devem ter em mente que o Balanced

Scorecard é um projeto como outro qualquer, exigindo compromisso e dedicagao.

'* Expected Monetary Value é uma técnica utilizada na Analise Quantitativa de Riscos. E o produto
entre a probabilidade e o impacto.

"> Return of Investiment (Retorno sobre Investimento) € uma técnica de selecao de projetos onde a

opcao preferida é o projeto com maior ROI.

'® Internal Rate of Return (Taxa Interna de Retorno) € uma técnica de selegédo de projetos onde a

opgao preferida é o projeto com maior IRR.
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Combinar o Balanced Scorecard e o Gerenciamento de Projetos da trabalho, mas

o resultado vale o esforgo.

7.3 Organizagoes versus Projetos

As organizagbes utilizam projetos para atender as atividades que nao sao
compreendidas em suas operagdes rotineiras. Os projetos sao frequientemente
utilizados para alcangar os objetivos estratégicos das organizagbes. Assim, ao se
iniciar um projeto, deve estar claro para todos os stakeholders'’ a visdo e o

objetivo da organizacao e do projeto.

Como alinhar entao estratégia com gerenciamento de projetos? De acordo
com BECKER & BOSTELMAN (1999), o alinhamento da estratégia com os
sistemas de gerenciamento de projetos € possivel através do uso integrado de
duas populares ferramentas de medi¢cédo: o Balanced Scorecard (BSC) e o Goal
Question Metrics (GQM). O BSC utiliza perspectivas de alto nivel para abranger a
visdo corporativa da organizagdo. Essas perspectivas podem ser usadas como
um todo ou separadamente para identificar as areas focais associadas com o
alcance da visdo da organizagdo. O GQM desenvolve um sistema de medidas de
projetos que inclui os objetivos, as linhas de base e métricas do projeto para

avaliar o andamento do trabalho do projeto.

Segundo BUGLIONE & ABRAN (2000), quando as estratégias
organizacionais e as estratégias a nivel de projeto ndo estdo alinhadas, algumas

consequéncias negativas podem ocorrer:

e A estratégia da organizagdo € desconhecida ou n&do é utilizada no

desenvolvimento dos objetivos e medidas do projeto;
e Os dados do projeto ndo suportam os objetivos organizacionais;

¢ Os indicadores financeiros tendem a dirigir o processo de tomada de

decisao da organizacéo;

" Em projetos, o termo Stakeholders se refere aos envolvidos direta ou indiretamente,

influenciando positiva ou negativamente o projeto.
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e A medigao é realizada mecanicamente, sem propdsito claro;

e A medigao € realizada isolada dos outros projetos.

Mas de que forma o Balanced Scorecard pode ser aplicado aos projetos
implementados pelas organizagbes? Essa pesquisa propde a criacdo do Balanced
Project Management, ou seja, de scorecard para projetos que suporta o
alinhamento dos objetivos organizacionais e de projeto, sugerindo que o0s
gerentes de projeto nao trabalhem isolados das iniciativas estratégicas da
organizagdo. E fato que todo projeto necessita atender requisitos de custo, prazo
e qualidade. Para isso, a organizagao necessita ter processos de trabalho claros,
sedimentados e difundidos em todos os niveis hierarquicos. Além disso, precisa
ter pessoas motivadas e comprometidas para conduzir os projetos. Por fim, é
necessario existirem os clientes dos projetos. Sdo eles os responsaveis por

desencadear todo o trabalho da organizagao.

Dessa forma, independente do porte da organizagdo e da quantidade e
tamanho de projetos, o Balanced Scorecard € uma forma de se buscar o

alinhamento entre a estratégia das organizagdes e o sucesso dos projetos.

7.4 Modelo de Referéncia Proposto

Uma vez que a estratégia do projeto foi desenvolvida, o gerente do projeto
esta pronto para adotar o Balanced Scorecard como framework de gerenciamento
de desempenho. O primeiro passo para traduzir a estratégia do projeto € o
desenvolvimento do mapa estratégico, cuja funcdo € contar a histéria de
determinado projeto. O gerente do projeto ou o responsavel pelo Scorecard do
projeto deve preencher o formulario do apéndice 1, informando quais sdo as
pessoas que fazem parte da equipe do BSC. Vale lembrar que essas pessoas
podem ou ndo ser as mesmas da equipe do projeto. De acordo com STEWART
(2001), O negodcio do projeto € construido a partir dos objetivos de custo,
cronograma, desempenho e escopo. Estes objetivos podem ser medidos (se
apropriadamente declarados), metas estabelecidas e um sistema de medidas

preciso criado.
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Organizagbes usuarias do Balanced Scorecard possuem um mapa
estratégico para atender todas as areas de negocio, inclusive a area de
gerenciamento de projetos. E interessante criar um mapa estratégico padrdo para
os projetos, independente do mapa da organizagéo. Tal mapa serve como base
para projetos que possuem semelhangas em relagado aos objetivos e indicadores,
além de refletir as particularidades inerentes de cada projeto. Dessa forma, é
possivel comparar projetos que estdo em andamento ou que ja foram concluidos,

que apresentaram sucesso ou nao.

Os projetos que utilizam o Balanced Scorecard devem possuir um mapa
estratégico para permitir ao gerente de projeto justificar as acdes tomadas com o

objetivo de alcangar o sucesso do projeto e, consequentemente, da organizagéo.

Os passos para a construcdo de um scorecard para projetos sao
relativamente simples, conforme ja explicado no capitulo 3. O mais complexo é
executa-lo e manté-lo em funcionamento. O scorecard pode ser detalhado ou em
alto nivel, dependendo de como a organizag&do necessita ou requer da equipe de

projeto.

Antes de comecar a construir o mapa estratégico do projeto, a equipe do
BSC deve preencher o formulario do apéndice 2 para garantir que todos os
documentos ja existentes na organizagdo sejam utilizados de forma a facilitar a

construgdo do mapa.

A construgdo do mapa inicia-se pela definigdo dos objetivos relacionados
ao projeto, distribuidos nas perspectivas do Balanced Scorecard, conforme
apresentado no formulario do apéndice 3. Em seguida, deve-se estabelecer as
relagbes de causa e efeito, deixando os objetivos que sofrem o efeito acima dos
que causam o efeito, conforme sugerido no apéndice 4. Por fim, os indicadores de
desempenho de cada objetivo devem ser criados. O formulario Portfélio do
Projeto, do apéndice 5, serve para auxiliar na definicdo de tais indicadores. Para
cada objetivo estratégico, devem ser criados seus respectivos indicadores,
informando qual a forma e a frequéncia de medicdo deles. Além disso, é

interessante manter um historico de revisdo desses indicadores. KAPLAN sugere
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que exista uma meédia de dois indicadores para cada objetivo. Porém, todo

objetivo deve ter pelo menos um indicador.

Todos os indicadores de desempenho devem ser claros e de facil
entendimento quanto ao conceito e quanto a forma de coleta. Todos os
stakeholders devem entender o significado de cada indicador e estarem cientes
de que suas atividades fazem parte do processo de alcance as metas estipuladas
para o projeto. Dessa forma, a equipe do BSC, em acordo com a alta
administragdo da organizacéo, deve preencher no formulario do apéndice 6 quais
sdo as metas a serem atingidas por cada um dos indicadores criados. Este

formulario servira de base no momento da apuragao dos resultados.

Em outras palavras, SZARYCZ (2002) afirma que, para desenvolver um
scorecard para projetos, a equipe do projeto necessita desenvolver um conjunto
de KPI's que servem de base para os objetivos estratégicos identificados no
mapa estratégico. Essas KPIl's nada mais sdo do que os préprios indicadores. O
desafio é identificar um conjunto balanceado de KPI's que informem ao gerente

se 0s objetivos estratégicos do projeto estdo sendo alcangados ou néo.

Para ilustrar este principio, SZARYCZ (2002) apresenta um exemplo onde,
no nivel financeiro, a equipe do projeto identificou trés KPIl's que suportam o

objetivo estratégico “Garantir a entrega do projeto dentro do orgamento”:
e Custo Orcado do Trabalho Realizado (BCWP);

e Relacdo entre Orgamento ao Completar (BAC) e Estimativa ao
completar (EAC);

e Liquidez do Projeto.

BCWP identifica o trabalho fisicamente completado. A relacdo BAC/EAC
indica se o custo total do projeto sera delimitado as estimativas iniciais. Se o
resultado da relagdao for maior ou igual a 1, indica que o projeto esta sendo
entregue dentro do orgamento estimado. Liquidez do projeto permite aos gerentes
garantir que a despesa do projeto € menor do que o fluxo de caixa gerado pelo

projeto.
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Dessa forma, os objetivos estratégicos indicam o que se deseja alcancar,
as KPI’'s informam a equipe do projeto se os objetivos estdo sendo alcangados e
as iniciativas especificam como a equipe do projeto vai executar a estratégia do

projeto.

Ja o mapa estratégico, além de representar os objetivos estratégicos do
projeto, serve como ferramenta de comunicagao entre o gerente de projeto, a
equipe e a alta administracdo da organizag&do. Através do mapa, € possivel
verificar quais objetivos n&do estdo sendo atingidos e antecipar a tomada de

decisao para nao comprometer a meta da organizagao.

Mapa
Estratégico
Padrao

MISSAQ

£ th:pa Histdrico de Projeto )
stratégico _ —
por Projeto |

- 0__ = ‘_. S

L

Projeto 1

Indicadores |
—Y \4 \4

Projeto 1 Projeto 2 Projeto N

Figura 7.2 Relagao entre mapas estratégicos e indicadores

7.4.1. Passos para criagao do mapa estratégico do Balanced Project Management

1. Estabelecer a visdo do projeto

Assim como nas organizagdes, a visao do projeto é a primeira tarefa a ser
feita para a criagdo do mapa estratégico. A visdo apresentada abaixo € uma visao

genérica, podendo ser alterada para contemplar a realidade de cada projeto:
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“Finalizar o projeto de acordo com o prazo e custo planejados e atendendo

as expectativas do cliente em relagdo ao resultado esperado do projeto”.

2. ldentificar as perspectivas

As perspectivas Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento previstas pelo Balanced Scorecard de Kaplan sao utilizadas como
referéncia para a definicdo das perspectivas do Balanced Project Management.
Cada uma delas reflete o ambiente de projeto e, em muitos casos, pode ser
necessario criar outras perspectivas para melhor representar a situacdo vivida

tanto pelos projetos quanto pelas organizagdes.

As perspectivas consideradas no mapa estratégico padréao de projetos sao:
e Financeira: representa o andamento do projeto em relagao a custo;
e Prazos: representa o andamento do projeto em relagdo ao prazo;

e Clientes: representa a satisfacao dos clientes em relagao ao resultado

do projeto;

e Processos Internos: define qual processo interno a equipe do projeto
deve seguir para manter alinhado o sucesso do projeto a visao

estabelecida;

e Aprendizado e Crescimento: representa o ambiente de trabalho do
projeto, a produtividade, a necessidade de treinamento, o nivel de
comprometimento, a satisfacao das pessoas envolvidas, etc.

3. Identificar os objetivos e indicadores

Para cada perspectiva, deve-se identificar quais sdo os objetivos e os
indicadores utilizados para medi-los. Os objetivos e indicadores sdo apresentados
por uma breve descricao. Além disso, deve-se informar a unidade de medida e a

freqUéncia da coleta para os indicadores.

A forma de calculo de cada indicador ndo sera abordada por este estudo,

visto que sao assuntos bastante complexos e fora do escopo desta pesquisa.
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Os objetivos e indicadores apresentados no mapa estratégico padrao
servem para qualquer tipo de projeto. Devem permanecer nos mapas estratégicos
especificos de cada projeto para possibilitar a comparagédo de desempenho entre
projetos diferentes. Se necessario, cada projeto pode identificar outros objetivos e

indicadores.

A figura 7.3 mostra a relagdo de causa e efeito entre os componentes do

mapa estratégico padréao de projetos.

Uma vez definido o scorecard com todos os seus elementos, deve-se
coletar os dados de forma consistente e no tempo apropriado para se obter
ganhos precisos. Além disso, documentar estes ganhos deveria ser feito de tal
maneira que eles sejam facilmente entendidos e possam ser interpretados
corretamente e apropriadamente. Isto pode ser feito através do preenchimento do
formulario do apéndice 7. Segundo STEWART (2001), estes ganhos ajudam o

gerente do projeto a:

e Monitorar tarefas criticas e habilidades que sao requeridas para

completar o projeto com sucesso;
e Acompanhar os fatores que sao criticos para a satisfagcao do cliente;
e Observar as tendéncias do projeto;
e Setar niveis de tolerancia;
e Revelar variagdes dos controles estabelecidos;
e Prover medidas para analise;
e Prover sinais de alerta antecipadamente;

e Auxiliar no planejamento para melhoria continua em todas as

perspectivas do BSC.

Assim, a medida que o BSC é utilizado, os dados coletados e avaliados,
solugdes sao aplicadas as areas onde a medicdo esta desalinhada com os

objetivos pré-estabelecidos.

Quando as medidas sao corretamente aplicadas, os membros da equipe

entendem como eles se ajustam dentro da estratégia da corporagédo, dando a
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cada pessoa o0 senso de importancia no processo de melhoria, seja ele executivo,
gerente ou membro da equipe. A informacéo deveria ser util, primeiramente, para
a equipe do projeto para capacita-la a corrigir qualquer problema e, em segundo
lugar, para a organizagao, que pode avaliar e prover suporte onde e quando for

necessario.

Finalizar o projeto de acordo com o prazo e custo planejados, atendendo

as espectativas do cliente em relagao a qualidade do resulta do projeto.
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Figura 7.3 Relagdes de causa e efeito entre os objetivos do BSC
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7.4.2. Proposta de Mapa Estratégico para Organizacao de Tecnologia Orientada a

Projeto

Sempre que possivel, as ferramentas de gerenciamento de projetos devem
ser usadas para prover medidas que sao normalmente usadas nos projetos de

hoje, como por exemplo: cronograma, orgamento e retrabalho.
As seguintes sugestbes s&o uteis no momento de estabelecer BSC's
especificos para projetos:

e Limite a quantidade de medidas. Se muitas medidas sdo usadas, o
esforgo envolvido para gerencia-las torna-se grande e a equipe pode
nao acreditar que isso possa influenciar positivamente os resultados do

projeto;
e Tenha medidas de baseline para propor melhorias;
e Cada projeto dentro da organizacao deveria ter seu préprio BSC;

e Desdobre todas as medidas dentro do BSC em medidas simples que

indiguem o desempenho do projeto e da organizagao.

As tabelas 7.1 a 7.5 apresentam o detalhamento do mapa estratégico,
produto resultante do scorecard para projetos, sugerido neste trabalho de

mestrado como referéncia basica.
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Tabela 7.1 Perspectiva Financeira

OBJETIVO INDICADOR
Nome Descrigdo Nome"® Descrigdo Medida  Freqiiéncia
Manter-se como Gerar um retorno ROl — Return of Investiment Mede o retorno sobre o valor investido. % Mensal
um projeto paraa BAC — Budget at Completion Mede o orgamento previsto para o projeto. R$ Mensal
economicamente organizagao - ) ) —
viavel. maior que o ETC — Estimate to Complete Mede o valor f|n_ance|ro necessario para se R$ Mensal
capital investido. completar o projeto.
EAC - Estimate at Completion Representa quanto sera o custo final do projeto R$ Mensal
quando concluido.
VAC — Variation at Completion Variagdo do custo para a conclusdo do projeto. R$ Mensal
Minimizar o desvio Fazercomque o PV — Planned Value Indica quanto deveria ser gasto, considerando o R$ Semanal
de custo em custo final do custo da linha de base.
r?Iaga_\odao projeto estejao gy _ Eamed Value Indica quanto deveria ser gasto, considerando o R$ Semanal
plan€jado mals’pr<|3>c<j|mo trabalho realizado até o momento e o custo da
Eloasnsé}/:doo linha de base. E o valor agregado.
' AC - Actual Cost Apresenta os custos reais decorrentes do R$ Semanal
trabalho ja realizado até a data de status ou a
data atual do projeto.
CV - Cost Variance Variagéo entre o custo planejado e real até a data R$ Semanal
de status ou a data atual do projeto.
CPI — Cost Performance Index Representa o indice de desempenho do projeto % Semanal

em relagao ao custo.

'® Todos os termos utilizados nesta perspectiva, exceto ROI, s3o utilizados na Analise de Valor Agregado.
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Tabela 7.2 Perspectiva de Prazos
OBJETIVO INDICADOR
Nome Descrigao Nome Descrigao Medida Frequéncia
Minimizar o Fazer com que o SV — Schedule Variance Representa a variagao entre o prazo planejado e R$ Semanal
desvio de prazo  prazo final do real até a data de status ou a data atual do
em relagao ao projeto esteja o projeto.
planejado mais proximo SPI — Cost Performance Index Representa o indice de desempenho do projeto % Semanal
p:)ssn_/e(; do em relagdo ao prazo.
anejado.
P ) Trabalho Planejado Total de horas planejadas de todos os recursos Horas Semanal
do projeto.
Trabalho Real Total de horas trabalhadas de todos os recursos Horas Semanal
do projeto.
Variagao do Trabalho Variagao entre o trabalho planejado e real até a Horas Semanal

data de status ou a data atual do projeto.
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Tabela 7.3 Perspectiva de Clientes
OBJETIVO INDICADOR

Nome Descrigao Nome Descrigao Medida Freqiiéncia
Manter o cliente  Desenvolver o Tempo de Entrega de Produto ou  Mede o tempo médio de entrega de um produto Dias Mensal
satisfeito projeto conforme o Servigo Ou servigo para o cliente a partir do momento
durante o especificado, em que sua solicitagao foi aceita.
desenvolvimento  dentro do prazo, Satisfagdo do Cliente Mede a satisfagdo do cliente em relagdo ao Pesquisa Mensal
do projeto com custo projeto. de

aceitavel, satisfagdo

comunicagao - . ; - . . .

eficiente, etc. Tempo Médio para Corregéo de E o tempo médio gasto para corrigir defeitos a Dias Mensal

Defeitos partir de sua especificagdo e aprovagédo da
corregao.

Envolver o Manter o cliente Participacao do cliente em Mede a relagao entre a participagao do cliente % Mensal
cliente durante participando reunides em reunides do projeto e a quantidade de
todo o projeto ativamente do reunides agendadas com a participacdo do

projeto através de cliente.

reunioes e retomno  gicitacées de mudancas no Mede o nimero de solicitagdes de mudangas Quantidade Mensal

sobre feedback.

escopo rejeitadas

de requisitos rejeitadas.
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Tabela 7.4 Perspectiva de Processos Internos
OBJETIVO INDICADOR
Nome Descrigao Nome Descrigao Medida Freqiiéncia
Antecipar O gerente de Percentual de Replanejamento Mede a relagéo das atividades que sofreram % Mensal
problemas de projeto deve se replanejamento e o total de atividades.
planejamento antecipar aos
problemas de
planejamento que
possam ocorrer
durante o projeto.
Gerenciar Apresenta o Trabalho Replanejado por Numero de horas acrescidas ao planejamento Horas Mensal
mudancas de controle sobre o Mudancgas no Escopo inicial e justificadas pela mudanga de requisitos.
escopo escopo do projeto,  pyracso Replanejada por Numero de dias acrescidos ao prazo planejado Dias Mensal
bem como sobre as  \jydanca no Escopo de término do projeto e justificados pela
solicitacbes de mudanca de requisitos.
mudancgas feitas . - . -
pelo cliente. Solicitagdes de Mudancas no Mede o numero de solicitagdes de mudangas Quantidade Mensal
Escopo Abertas de requisitos abertas.
Solicitagbes de Mudancas no Mede o numero de solicitagdes de mudancgas Quantidade Mensal
Escopo Analisadas de requisitos analisadas.
Solicitagdes de Mudangas no Mede o nimero de solicitagdes de mudancgas Quantidade Mensal
Escopo Concluidas de requisitos concluidas.
Minimizar os O gerente de Percentual de Riscos com alta Mede a relag&o entre os riscos que possuem % Mensal
riscos do projeto  projeto deve criticidade alta criticidade e o total de riscos.
despender parte de  Riscos avaliados pelo Plano de Mede a relagéo entre os riscos avaliados pelo % Mensal
seu tempo para Contingéncia Plano de Contingéncia e o total de riscos.
gerenciar 0s riscos - - ) )
Percentual de Riscos Novos Mede a relag&o dos riscos que surgiram sem % Mensal

do projeto.

planejamento e o total de riscos
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OBJETIVO INDICADOR
Nome Descrigao Nome Descrigao Medida Freqiiéncia
Minimizar o Indica a quantidade Retrabalho Mede a quantidade de trabalho necessario para Horas Mensal
retrabalho de trabalho refazer parte do produto devido a um problema
(esforgo) perdido de especificagdo ou por correcido de defeitos.
para refazer parte  pyracso do retrabalho Mede o nimero de dias que impactam o Dias Mensal
do produto cronograma em fungao do retrabalho.
entregue.
Assegurar a Garantir que o Percentual de produtos Mede a relagéo entre os produtos que foram % Mensal
qualidade dos produto apresenta  homologados homologados (aceitos) pelo cliente e o total de
produtos 0s niveis de produtos entregues.
entregues qualidade Defeitos Reportados Indica a quantidade total de defeitos Quantidade Mensal
acordados. identificados e reportados pelo cliente.
Defeitos Corrigidos Indica a quantidade de defeitos corrigidos. Quantidade Mensal
Problemas recorrentes Indica a quantidade de problemas que Quantidade Mensal

ocorreram mesmo estando documentados nas
melhores praticas de projetos anteriores.
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Tabela 7.5 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

OBJETIVO INDICADOR
Nome Descrigao Nome Descrigdo Medida Freqiéncia
Melhorar o nivel de Apresenta a preocupagado Horas de Treinamento Indica a quantidade de horas de Horas Mensal
conhecimento da do gerente de projeto treinamento para cada pessoa da equipe
equipe com sua equipe em
relagdo ao conhecimento
necessario para executar
suas atividades com
qualidade.
Melhorar o ambiente de O ambiente de trabalho Percentual de melhorias Indica a relag&o entre o numero de % Mensal
trabalho do projeto da equipe do projeto disponibilizadas melhorias disponibilizadas e o numero de
precisa ser agradavel melhorias solicitadas no ambiente de
para que todos possam projeto.
efetuar um bom trabalho. | cigentes no local de Mede o nimero de incidentes ocorridos Quantidade Mensal
trabalho com as pessoas da equipe do projeto no
local de trabalho.
Aumentar a Avalia a produtividade da  Produtividade Mede a relac&o entre a quantidade de % Mensal
produtividade da equipe equipe para que possa horas previstas e a quantidade de horas
produzir o maximo gastas para executar a tarefa.
possivel.
Aumentar a satisfagéo A satisfacdo e motivagao  Satisfacdo da equipe com Mede a satisfagdo da equipe em relacéo Pesquisa Mensal
e motivagao da equipe da equipe devem ser o projeto ao projeto. de
trabalhadas no projeto satisfacado
para que as pessoas Satisfacdo da equipe com Mede a satisfacdo da equipe em relagéo Pesquisa Mensal
executem bem suas o gerente de projeto ao gerente de projeto. de
atividades. satisfagéo
Nivel de stress Mede o nivel de stress da equipe em Pesquisa Mensal
relagdo ao projeto (prazo, escopo, etc.) e de
aos conflitos e disputas internas. satisfagédo
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OBJETIVO INDICADOR
Nome Descricao Nome Descricéo Medida Frequéncia
Desenvolver O gerente de projeto Habilidades Indica a quantidade de habilidades Quantidade Mensal
habilidades da equipe deve considerar as desenvolvidas desenvolvidas dentro da equipe do
preferéncias e projeto.

habilidades das pessoas
da equipe na atribuicao

de tarefas.
Alinhar sistema de Incentiva a equipe do Percentual de Mede a relagéo entre a recompensa % Mensal
recompensa com a projeto a executar suas recompensa agregada prevista e a recompensa realmente
estratégia atividades com qualidade agregada.

e dentro do prazo

previsto.
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Diante do que foi exposto até aqui, foi criada duas planilhas de apoio para
facilitar ou direcionar a compreensao pratica do modelo proposto, que constam

nos apéndices 8 e 9.

Os objetivos e indicadores de cada perspectiva do mapa estratégico foram
transportados para esta planilha. Foi criada uma coluna para representar a
medi¢cado dos indicadores de determinado projeto. A coluna Peso Projeto indica
qual o peso o indicador possui na analise do gerente do projeto. A coluna
Conformidade Projeto indica a conformidade do objetivo na visédo do gerente do
projeto. De maneira analoga, foram criadas as colunas Peso Estratégia e
Conformidade Estratégia para indicar o peso do indicador na analise da alta
administragdo e a conformidade do objetivo na visdo da alta administragéo,

respectivamente.

Para a medi¢ao dos indicadores, foi definida uma legenda onde:

e Para a cor verde foi arbitrado o valor 2, significando que o item

analisado esta em conformidade com os requisitos;

e Para a cor amarela foi arbitrado o valor 1, significando que o item

analisado requer monitoramento e pequenas corregoes;
e Para a cor vermelha foi arbitrado o valor 0, significando que o item

analisado requer atencao imediata e corregdes.

Para se definir os intervalos correspondentes a cada uma das cores,
tomou-se por base o objetivo que possuia o maior numero de indicadores, ou
seja, o objetivo Gerenciar mudancas no escopo, da perspectiva Processos
Internos, com cinco indicadores. De acordo com a experiéncia em projetos e com
a analise das combinagbes possiveis, chegou-se a seguinte escala, onde x é 0

valor correspondente ao item analisado:
e 0<=<x=23, corvermelha;
e 4 <x=8, coramarela;

e 9<x2=10, corverde.
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A partir dai, € possivel generalizar os valores da escala para ser aplicado
em qualquer numero de indicadores. Para isso, converte-se a escala para valor

percentual, gerando o seguinte o resultado:
e 0% = x2=30%, cor vermelha;
e 31% < x = 80%, cor amarela;

e 81% < x=100%, cor verde.

O proximo passo é fazer a medi¢cao dos indicadores e atribuir uma cor para
cada um deles. Para isso é necessario confrontar o resultado atingido do
indicador com a sua meta, verificando o percentual alcangado. De posse deste

percentual, basta aplica-lo na escala anterior.

O peso que os indicadores possuem variam de acordo com a visdao do
gerente do projeto, da alta administragdo ou mesmo do projeto em questio.
Assim, para efetuar o preenchimento adequado das colunas de peso, sugere-se
que se faga uma reunido com os envolvidos para se apurar a importancia de cada

indicador.

Obtém-se o Grau de Conformidade Operacional # de cada objetivo 4 do

projeto ¥ na visdo dos gerentes de projeto pela seguinte expressio:

!
)

7 :MXIOO% 1)
2.6,

Onde:

w, € o valor do /-ésimo indicador do objetivo operacional A do projeto

¢, podendo assumir os valores 0, 1 ou 2, e

0,€ o peso do /-esimo indicador do objetivo operacional 4 na visdo

dos gerentes do projeto ¢.

Para obter o Grau de Conformidade Estratégico I1 de cada objetivo 4 do

projeto ¢ pela visdo da alta administracao, utiliza-se a seguinte expressao:
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"W AL
Z( ,)Xmo% N
2,274,

Onde:

¥;€é o valor do j-ésimo indicador do objetivo y do projeto ¢,

podendo assumir os valores 0, 1 ou 2, e

A € o peso do j-ésimo indicador do objetivo y do projeto ¢, na

visao da alta administracio.

Em ambos os casos, para se obter a cor correspondente ao percentual de

conformidade do projeto ou da estratégia, basta aplicar o percentual apurado na

escala de porcentagem.

A figura 7.4 ilustra o scorecard do projeto A. Os valores atribuidos as

colunas da planilha correspondem a um projeto de desenvolvimento de software.

_ . .~ | Peso | Conformidade Peso Conformidade
IREEp: e Ielezeter hledicag Projeto Projeto Estratégia Estratégia
Manter-se como um projeto economicamente viavel ROI 2
BAC 2
ETC 2 30% 28%
E i —
8 VAC 2
§ Minimizar o desvio de custo em relagéo ao planejado  |PV 2
[ EV 2
AC 2 71% 72%
Ccv 3
CPI 3
Minimizar o desvio de prazo em relagéo ao planejado  |SV 3
9 SPI 3
3 Trabalho planejado 1 55% 67%
= Trabalho real 1
Variacéo do Trabalho 2
Manter o cliente satisfeito durante o desenvolvimento | Tempo de entrega de produto ou servico 3 2
1"3 do projeto Satisfacéo do cliente 3 71% 67%
S Tempo médio para correcdo de defeitos 1
G |Envolver o cliente durante todo o projeto Participacéo do cliente em reunides 3 50% 50%
Solicitagbes de mudancas no escopo rejeitadas 3
Antecipar problemas de planejamento Percentual de replanejamento 3 50% 50%
Gerenciar mudangas de escopo Trabalho replanejado por mudancgas no escopo 3 2
Duracéo replanejada por mudanga no escopo 3 3
Solicitacdes de mudancas no escopo abertas 42% 31%
§ Solicitagbes de mudancas no escopo analisadas
E) Solicitagdes de mudancas no escopo concluidas
£ Minimizar os riscos do projeto Percentual de riscos com alta criticidade 3 3
8 Riscos avaliados pelo Plano de Contingéncia 1 57% 1 57%
% Percentual de riscos novos 3 3
©  [Minimizar o retrabalho Retrabalho 2 o 1 o,
59_ Durag&o do retrabalho - 3 0% 3 0%
Assegurar a qualidade dos produtos entregues Percentual de produtos homologados 3 3
Defeitos reportados 2 o 1 o
Defeitos corrigidos 2 100% 1 100%
Problemas recorrentes 3 3
Melhorar o nivel de conhecimento da equipe Horas de treinamento 2 50% 2 50%
° Melhorar o ambiente de trabalho do projeto Percentual de melhorias disponibilizadas 2 50% 1 50%
2 Incidentes no local de trabalho 1 ° 3 °
8t — : | neicentes no local de trabat
g g Aumentar a pro.dunwdade da. equipe i Pro_dutlwdade _ _ 3 0% 3 0%
5 'G5 |Aumentar a satisfagdo e motivagéo da equipe Satisfacéo da equipe com o projeto 3 2
é 3 Satisfagdo da equipe com o gerente do projeto 3 88% 2 83%
£0 Nivel de stress 2 2
Desenvolver habilidades da equipe Habilidades desenvolvidas 2 50% 2 50%
Alinhar sistema de recompensa com a estratégia Percentual de recompensa agregada _ 1 0% 3 0%
48% 47%
Legenda:

Conformidade com os requisitos
Requer monitoramento e pequenas corregdes
Requer atengédo imeriata e corregéo

Figura 7.4 Scorecard do Projeto A
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O scorecard para projeto apresentado na figura acima é uma ferramenta
util para que o gerente de projeto possa analisar o andamento do projeto e tomar
acdes quando o resultado n&o estiver de acordo com o desejado. Alem disso, da
a opgao do executivo da alta administragdo acompanhar o projeto com uma visao
diferente da do gerente do projeto. De acordo com os valores apurados, o Projeto
A apresenta 48% de conformidade na vis&o do gerente do projeto e 47% na visao
da alta administragdo.

Para ilustrar uma situacao diferente, a figura 7.5 apresenta o scorecard do
Projeto B. Os valores atribuidos as colunas da planilha correspondem a um
projeto de implantacdo de software. De acordo com os valores apurados, o
Projeto B apresenta 69% de conformidade na visdo do gerente do projeto e 71%

na visao da alta administracao.

Peso | Conformidade Peso Conformidade
Projeto Projeto Estratégia Estratégia
3

Persp. Objetivo Indicador Medicao

Manter-se como um projeto economicamente viavel ROI
BAC
ETC
lEAC

VAC

Minimizar o desvio de custo em relagédo ao planejado  |PV

EV

AC

Ccv

CPI

Minimizar o desvio de prazo em relagdo ao planejado  |SV

SPI

Trabalho planejado
Trabalho real
Variagao do Trabalho
Manter o cliente satisfeito durante o desenvolvimento | Tempo de entrega de produto ou servico
do projeto Satisfacdo do cliente
Tempo médio para correcéo de defeitos
Envolver o cliente durante todo o projeto Participagéo do cliente em reunides
Solicitagcbes de mudancas no escopo rejeitadas
Antecipar problemas de planejamento Percentual de replanejamento

Gerenciar mudangas de escopo Trabalho replanejado por mudancas no escopo

100% 2 100%

Financeira

100% 100%

wlw|w|w

80% 83%

Prazo

67% 3 75%

Clientes

75% 75%
100% 100%

Duragéo replanejada por mudanca no escopo
Solicitagdes de mudancas no escopo abertas
Solicitagces de mudancas no escopo analisadas

Solicitagbes de mudancas no escopo concluidas
Minimizar os riscos do projeto Percentual de riscos com alta criticidade

Riscos avaliados pelo Plano de Contingéncia
Percentual de riscos novos

Minimizar o retrabalho Retrabalho

Duracéo do retrabalho

Assegurar a qualidade dos produtos entregues Percentual de produtos homologados

Defeitos reportados

Defeitos corrigidos

Problemas recorrentes

Melhorar o nivel de conhecimento da equipe Horas de treinamento 1
Melhorar o ambiente de trabalho do projeto Percentual de melhorias disponibilizadas
Incidentes no local de trabalho
Aumentar a produtividade da equipe Produtividade

Aumentar a satisfacdo e motivagao da equipe Satisfacéo da equipe com o projeto

90% 94%

79% 79%

Processos Internos

70% 67%

100% 100%

0%
67%
50%

0%
88%
50%

Satisfagdo da equipe com o gerente do projeto 75% 80%
Nivel de stress

Desenvolver habilidades da equipe Habilidades desenvolvidas
Alinhar sistema de recompensa com a estratégia Percentual de recompensa agregada

Aprendizado e
Crescimento

B DN L (28] 81 [5) B [N [N EOV) T [N 8T POV) N (94 BN T3] [N TR [N] [N (0] [N (O (V] BN (0] (U] [ (o B [ORY [N] [3R) () [N [N [N [NY (S [N [N [N

N o[ = o ro] wlwof = o[ wo] == [ eon)

0% 0%
50% 50%

69% 1%

Legenda:
Conformidade com os requisitos
Requer monitoramento e pequenas corregdes
Requer atengédo imeriata e corregéo

Figura 7.5 Scorecard do Projeto B

Entretanto, para o executivo da alta administracdo, ndo € necessario

apresentar todos os dados de forma analitica. Uma outra proposta € consolidar os
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objetivos e indicadores do scorecard para projetos numa visdo especifica para a
alta administracgéo, ilustrado na figura 7.6. Para isso, a perspectiva de Prazos, que
era importante para o ambiente de projeto, foi excluida da visualizagdo da alta
administragdo. Os indicadores visualizados pelos gerentes de projeto foram
descartados e os objetivos foram convertidos em indicadores na visualizagao da

alta administragdo. Além disso, foram criados quatro objetivos, um para cada

perspectiva.
e A Medicao Medicao Conformidade
Persp. Objetivo Indicador Projeto A Peso A Projeto B Peso B Geral
% © Manter-se como um projeto economicamente viavel Vlabl!ldade do projeto i 3 3 20%+100%
2% Desvio de custo do projeto 1 2 =60%
L Desvio de prazo do projeto 1 2
2 § |[Estreitar o relacionamento com o cliente Satisfagéo do cliente 3 3 50%+50%
o< Participagdo do cliente em reunides 1 1 =50%
w Gerenciar os processos internos do projeto Percentual de replanejamento 1 1
ﬁ § Mudangas no escopo 2 2 60%+90%
85 Riscos do projeto 3 3 =73%
s Retrabalho I - 2
o Qualidade de produtos 3 3
© ., |Desenvolver o aprendizado e crescimento das pessoas |Horas de treinamento 2 2
ST Ambiente de trabalho do projeto 2 1
NE Produtividade H 3 3 40%+50%
£3 [Satisfacéo da equipe 2 2 =44%
g 8 |Habilidades desenvolvidas 2 2
< Percentual de recompensa agregada 3

43% 1% 56%

Legenda:
Conformidade com os requisitos
Requer monitoramento e pequenas corregoes
Requer atengédo imeriata e corregdo
Figura 7.6 Scorecard para projeto — visualizagdo para a alta administragcao

E importante lembrar que isto ndo se trata do BSC da organizacdo, e sim
de uma visao mais sintética do scorecard de projetos para a alta administracéo.
Assim, para atribuir as cores aos indicadores dessa visao, foi considerado o
percentual de conformidade da estratégia dos projetos A e B. Por exemplo, no
scorecard do Projeto A, o percentual de conformidade do projeto com o objetivo
“‘Manter-se como um projeto economicamente viavel” era de 30%. Seguindo a
legenda proposta, tal percentual indica que o projeto requer atencdo imediata e
corregdes, sendo atribuida a cor vermelha a ele. Como este objetivo foi
transformado em indicador na visdo do scorecard para a alta administracédo, o
indicador “Viabilidade do projeto” para o Projeto A teve um desempenho
vermelho. O mesmo raciocinio foi seguido para os demais indicadores da visdo do

scorecard da alta administragao.

Na figura 7.6, para obter o Grau de Conformidade Geral 2 dos macro-

objetivos dos p projetos da organizagao, utiliza-se a seguinte expressao:
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P
O = Zk:lHkJ 3)
p

V4
Onde:

I1, € o Grau de Conformidade Estratégico do macro-objetivo y do

projeto ¢, de p projetos, podendo assumir os valores de 0 a 100%.

Ao aplicar a féormula proposta, chegou-se a um percentual de conformidade
de 43% para o Projeto A, 71% para o Projeto B e 56% a conformidade geral dos
projetos.

Assim, pode-se perceber que a utilizagdo do modelo proposto ajuda a alta
administragdo a compreender onde estdo os problemas no projeto, através dos
efeitos mostrados pelos indicadores de desempenho. Contudo, n&do é objeto desta
pesquisa identificar as causas dos problemas. Existe a premissa de que os
trabalhos operacionais, inclusive o de identificar estas causas, sdo efetuados pela
equipe de gerenciamento de projetos da organizagdo. Dessa forma, outra
premissa que deve existir € a utilizacdo do Earned Value pela equipe de
gerenciamento de projeto. Ele sera uma importante ferramenta para se medir o

trabalho realizado.

Consideramos entdo que o gerente do projeto, em seu dia-a-dia, estara
desempenhando as atividades rotineiras referentes a condicdo de um projeto, tais
como: planejamento de recursos, atividades, e riscos, monitoramento e controle
das atividades executadas. Entretanto, através do scorecard para projetos, o
gerente de projeto tera condigbes de visualizar, antecipadamente, onde estdo os
problemas no projeto e que podem impactar na estratégia da organizagéo.
Baseado nisto, acbes podem ser tomadas antes do problema ocorrer e

comprometer o sucesso do projeto.

7.5 Modelo de Ambiente Organizacional

A Figura 7.7 sugere um modelo de ambiente organizacional focado nos
conceitos apresentados nesta pesquisa. O objetivo principal da organizagao é

rentabilidade. Porém, ndo basta apenas considerar indicadores financeiros. O
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desempenho organizacional deve ser medido com base em outros aspectos

considerados parte do alicerce da organizagéo:

e Gerenciamento de Pessoas: o envolvimento, o comprometimento e a
satisfacao das pessoas ligadas a organizagao sao fatores que devem
ser constantemente monitorados e avaliados para possibilitar o

alinhamento com as metas, visdo e missdo da organizagao;

e Gerenciamento de Qualidade: ndo basta apresentar resultados
financeiros. E importante que o produto ou servico seja produzido com

qualidade e o cliente fique satisfeito;

e Gerenciamento de Projetos: € necessario existir técnicas e metodologia
de Gerenciamento de Projetos para melhor planejar e controlar os

projetos da organizagao;

e Sistema de Desenvolvimento de Lideranca: as pessoas dentro da
organizagao ou do projeto possuem habilidades diferentes que devem
ser analisadas e desenvolvidas, principalmente as habilidades de

liderancga.

O ambiente organizacional € favorecido para a criagdo do Balanced
Scorecard quando ha um alicerce para alcancar resultados com desempenho e a
visdo da organizacao esta clara e acessivel a todos os niveis hierarquicos. Feito
isso, anualmente, o BSC deve passar por um processo de revisdo para certificar
que os objetivos e indicadores continuam alinhados a estratégia organizacional. O
proximo passo € transformar essa estratégia em acdo, devendo a alta
administragao gerir um processo de gerenciamento de desempenho individual e
de equipe. lIsso significa monitorar o desempenho das pessoas para o0s
indicadores atingirem o esperado. Durante essa fase, a adogdo de medidas de
reconhecimento e recompensa auxiliam os gestores a conseguirem uma equipe
motivada a superar as metas pré-estabelecidas. Para encerrar o ciclo, uma
avaliacao deve ser feita sobre o sistema de gerenciamento de desempenho e, se

necessario, melhorias devem ser propostas.
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Visdo, missao

Criagdo
do Balanced
Scorecard

Revisdo
do Balanced
Scorecard

Revisao, avaliagio CICLO ANUAL

e mellhoria do sistema DE

de gerenciamento
DESENVOLVIMENTO

Transformagao
da estratégia em agao
de desepenho

Processo
de gerenciamento
de desenvolvimento
individual e de equipe

Recompensa
e reconhecimento | {

Base para

t

t

T

Gerenciamento
de Pessoas

Gerenciamento
de Qualidade

Gerenciamento
de Projetos

alcangar
resultados
com
desempenho

Sistema de Desenvolvimento de Lideranga

Figura 7.7 Ciclo de gerenciamento de desempenho

7.6 Conclusao

A maioria das organizagdes que gerencia projetos possui uma metodologia
de gerenciamento de projetos e um gerente de projeto a frente de uma equipe.
Muitas vezes, isso ndo é suficiente. A alta administracdo espera mais do que
acdes corretivas para obter o sucesso de um projeto. Ela espera que o gerente de
projeto esteja analisando o andamento de seu projeto sob o ponto de vista
estratégico da organizagdo. Para isso, o modelo proposto de scorecard para

projetos € util para que o gerente de projeto e alta administragéo veja em relacéao
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a um ou mais projetos onde estdo ocorrendo os problemas ou onde existe a

possibilidade de ocorrer, se nenhuma intervencgao for feita.

O modelo proposto aponta onde estdo os problemas e o gerente de
projeto, a partir de suas ferramentas e técnicas de gerenciamento, analisa e

evidencia as causas do problema, de forma a soluciona-lo.
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Capitulo 8

Consideracoes sobre a Pesquisa

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes obtidas apds a revisao
bibliografica, analise de varios conceitos e apresentacdo de um modelo de

scorecard para projetos, tendo como base a utilizagdo do Balanced Scorecard.

Procurou-se, ao longo da revisao bibliografica, discutir sobre os principais
assuntos relacionados a medi¢ao de desempenho de projetos de tecnologia com

foco na viséo estratégica da organizagéao.

A proposta aqui apresentada mostra-se simples o suficiente para
generalizagao e flexivel para ser adaptada as necessidades de qualquer

organizagao, se necessario.

Dessa forma, o problema “Como influenciar positivamente o desempenho
de projetos e o0 sucesso organizacional?”, apresentado nesta dissertagcao, pode
ser resolvido através da aplicagdo do modelo genérico de scorecard para
projetos. O modelo proposto vem corroborar a hipétese basica de que a aplicagao
de um scorecard para projeto em organizagdes de tecnologia influencia

positivamente os resultados dos projetos e da organizagéo.

A seguir sdo apresentadas as principais conclusdes sobre o
desenvolvimento deste trabalho.
8.1 Consideragoes sobre Sistemas de Medigao de Desempenho

O desempenho é um assunto que vem ganhando cada vez mais espago
dentro das organizacgdes. Este trabalho ressalta a importancia de se maximizar o

desempenho organizacional e aumentar a competitividade através dos sistemas
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de medicdo de desempenho. Estes sistemas devem estar vinculados aos
objetivos estratégicos da organizagdo, interligando estratégias, recursos,
processos e indicadores de desempenho. Cabe a organizagao dizer o que e como
deseja medir, definindo os indicadores de desempenho que mais se aproximam

da estratégia proposta pela organizacgao.

O trabalho apresenta um sistema de medigao de desempenho voltado para
projetos, onde €& possivel detectar os pontos do projeto que necessitam de
melhorias, tomar acgdes corretivas, verificando se o projeto apresenta resultados

satisfatorios.

A dissertacao ressalta também a importancia de conceitos como o Earned
Value, para medicdo do desempenho de projetos e Remuneragéo Variavel, uma

forma de compensar o desempenho humano pela execugao de suas atividades.

Entende-se que a discussdao aqui apresentada contribui para a
compreensao sistémica do problema, uma vez que se conseguiu tragar um
paralelo entre as abordagens de diversos autores, resgatando-se pontos fortes

para a criagao de uma estrutura de avaliacido de desempenho.

8.2 Consideragdes sobre Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard serve para consolidar a exceléncia do desempenho
organizacional, @ podendo ser utlizado por qualquer organizagéo,
independentemente de haver ou ndo um processo formal de planejamento

estratégico.

Este trabalho apresenta os conceitos dessa importante ferramenta de
medicdo de desempenho, criada por Kaplan e Norton. Pode-se concluir que o
sucesso do Balanced Scorecard dentro de uma organizagéo depende da atengéo
da alta administracdo em manter o foco na visdo estratégica, com a utilizagdo de
um numero limitado de indicadores. Isso significa que, ao informar o melhor
caminho para melhorar o desempenho, o Balanced Scorecard prevé subsidio

para o sucesso atual e futuro da organizacgao.
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8.3 Consideracdes sobre Scorecard para Projetos

Os projetos necessitam cada vez mais de um foco estratégico para garantir
que estejam alinhados com a visdo estratégica da organizagdo. Nesta pesquisa,
procurou-se evidenciar o impacto do sucesso do projeto no sucesso da

organizagao.

Na maioria das organizagdes, os projetos sdo medidos quantitativamente,
ou seja, verificando se estdo dentro do prazo ou orgamento. Contudo, isso n&o
reflete quao bem o projeto esta sendo gerenciado. Mas a utilizagdo do BSC pode
melhorar o entendimento do projeto e dizer o quanto ele é estratégico para a

organizagao.

Neste trabalho, o conceito do Balanced Scorecard € aplicado a projetos.
Um scorecard genérico é desenvolvido e apresentado como um instrumento de
medi¢cado e gerenciamento de projetos. O scorecard proposto consiste de cinco
perspectivas: Financeira, Prazo, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e

Crescimento.

Uma das contribuicdes do modelo proposto recai sobre a identificacdo dos
projetos que realmente conseguem resultados estratégicos e dos que
simplesmente desperdicam recursos. Sendo assim, o modelo para avaliagao de
desempenho de projetos de tecnologia € considerado adequado por gerar

resultados que influenciam o desempenho organizacional.

Conclui-se que, ao alinhar a estratégia organizacional a avaliagédo de
projetos, através do Balanced Scorecard, o modelo proposto auxilia na

identificacdo dos projetos que mais contribuem para o sucesso da organizagao.

8.4 Consideragoes sobre o Estudo de Caso

A implementagdo do Balanced Scorecard em organizagbes de tecnologia
como a Politec, por exemplo, mostra a preocupacgao da alta administracdo com

seu desempenho e com uma gestdo mais eficaz.
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O estudo de caso apresenta os cenarios da organizagao antes e apos a
implantacdo do Balanced Scorecard, ficando evidente para os executivos a

importancia desta ferramenta no processo de tomada de decisodes.

A certificacdo ISO que a Politec e as demais organizagbes de tecnologia
possuem exige que os projetos sejam medidos e avaliados dentro de um
processo de melhoria continua. Contudo, o Balanced Scorecard da Politec é
corporativo, possuindo apenas alguns indicadores de projeto. Porém, ja € uma
preocupacgao da organizagdo em desdobrar o BSC em scorecards, um deles para

a Fabrica de Projetos.

Esta pesquisa vem contribuir com a organizagdo propondo um modelo
especifico para projetos e que atenda as suas necessidades.
8.5 Limitagoes e Sugestoes de Trabalhos Futuros

Naturalmente, o tema discutido ndo se esgota com esta pesquisa, sendo

importante que o estudo tenha continuidade para aprimorar os resultados.

A principal limitagdo do trabalho foi o estudo de caso ter sido feito em
apenas uma empresa de tecnologia. Assim algumas sugestbes para trabalhos

futuros sao:

Aplicar e validar esta pesquisa em um numero maior de empresas de

tecnologia;

e Estudar os principais pontos onde a Tecnologia da Informagédo pode

apoiar a implantagao do modelo proposto;

e Desenvolver um sistema de informacdo, para armazenamento dos
dados de indicadores, que permita aos gerentes de projeto e a alta
administragdo da organizagdo avaliar os resultados apresentados e

tomar as decisées mais estratégicas para a organizagao;

e Desenvolver um modelo onde se possa calcular a remuneragéao variavel

para o alcance das metas do scorecard para projetos.
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Apéndice 1

DEFINICAO DA EQUIPE DO BSC

Projeto: <nome do projeto>

Nome Cargo Area Fungao
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Apéndice 2

CHECKLIST DE ENTRADAS
Projeto: <nome do projeto>

Informago6es da Organizagao
(] Planejamento Estratégico
|:| Plano Financeiro
|:| Plano de Marketing
|:| Plano da Qualidade
D BSC Corporativo
D Outros Documentos

|:| Outros Documentos

|:| Outros Documentos

Informago6es de Projeto
D Scorecard de Projeto Semelhante

D Scorecard de Projeto Semelhante

|:| Scorecard de Projeto Semelhante

|:| Avaliacdo de Projeto Semelhante

L] Licoes Aprendidas
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Apéndice 3

Projeto: <nome do projeto>
Visao do Projeto: <viséo do projeto>

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO PROJETO

Perspectiva

Descrigao do Objetivo

Observagao
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Apéndice 4

Projeto: <nome do projeto>

Perspectiva

MAPA ESTRATEGICO

E Insira aqui um objetivo financeiro Insira aqui um objetivo financeiro Insira aqui um objetivo financeiro
©
o
c
©
=
(18
. Insira aqui um objetivo de clientes Insira aqui um objetivo de clientes Insira aqui um objetivo de clientes
(]
-
c
2
(&)
) Insira aqui um objetivo de Insira aqui um objetivo de Insira aqui um objetivo de
g processos internos processos internos processos internos
S
(]
-
=
2 i)
3 Insira aqui um objetivo de Insira aqui um objetivo de
O processos internos processos internos
(3]
[e]
S
o
° 1 1
- nsira aqui um objetivo de nsira aqui um objetivo de nsira aqui um objetivo de
O: Insi i bjetivo d Insi i bjetivo d Insil i bjetivo d
g I aprendizado e crescimento aprendizado e crescimento aprendizado e crescimento
N £
5 =
< 2
o
=
20
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Apéndice 5

PORTFOLIO DO PROJETO

Nome: <nome do projeto>

Descrigao: <breve descrigao do projeto>

Objetivo: <objetivo estratégico do projeto>

Indicador

Descricao do Indicador

Frequéncia de

Forma de Medigao Medicio

Comentarios

Data da Criagdo: <data de criagédo do portfolio>
Frequéncia da Revisdo: <frequéncia de revisdo do portfolio>

Data da
Revisdo

Histérico da Revisao

Motivo da Revisao
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Apéndice 6

METAS
Projeto: <nome do projeto>
Visao do Projeto: <visdo do projeto>
Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores Metas Comentarios

2 ! g Ano 1 Ano 2 Ano 3
o
‘©
o
c
®©
c
£
0
k)
c
2
o

Processos
Internos

Aprendizado
e
Crescimento
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Apéndice 7

MEDIGAO
Projeto: <nome do projeto>
Visao do Projeto: <visdo do projeto>
Data da Medicao: I I
Responsavel: <nome do responsavel pela medigdo>
Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores Meta Valor Apurado Comentarios
o
‘©
o
j
©
c
£
%]
Q
<
Q0
O

Processos
Internos

Aprendizado
e
Crescimento
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Apéndice 8

CONSOLIDAGAO SCORECARD PARA PROJETO

Projeto: <nome do projeto>
Visao do Projeto: <visdo do projeto>

2 = Conformidade com os requisitos

1 = Requer monitoramento e pequenas corregdes

_ 0 = Requer atencéo imeriata e corregéo
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o . . . Peso Conformidade Peso Conformidade
Persp. Objetivo Indicador Vil Projeto Projeto Estratégia | Estratégia
© 0% 0%
‘©
(8]
g
£ 0% 0%
[T
[%2]
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Apéndice 9

CONSOLIDAGAO SCORECARD PARA ALTA ADMINISTRAGAO

Legenda:

Conformidade com os requisitos

Requer monitoramento e pequenas corregdes

_ Requer atengao imeriata e corregéo
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Persp. Objetivo Indicador Projeto A Peso A Projeto B Peso B Geral
o
8 0%+0%
g =0%
c
=
[72]
% 0%+0%
2 =0%
(@)
[%2}
(o]
@2 0%+0%
8 g =0%
D,: =
()
o 2
23
NE 0%+0%
X
0% 0% 0%




Apéndice 10

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Data da Entrevista: I

1) Identificagdo da Empresa
Raz&o Social:

Ramo de Atividade:

Ano de Fundagéo:

Faturamento Anual:

Quantidade de Funcionarios:

2) Identificagao do Entrevistado
Nome:

Tempo de trabalho na empresa:

2) A empresa possui algum tipo de planejamento estratégico?
3) Quem participa da elaboragéo deste planejamento?
4) O planejamento estratégico é divulgado para todos os funcionarios da empresa?

5) De quais informagdes a alta administragdo da empresa necessita para tomar as decisdes?
Como essas informagdes sao obtidas?

6) Existe alguma informagéo que hoje n&o esta disponivel e que é fundamental para a empresa
atingir seus objetivos?

7) Vocé trabalha com atividades relacionadas ao BSC ou com Gerenciamento de Projetos?
8) O que motivou a empresa a adotar o BSC para medir o desempenho de projetos?

9) Quando o BSC foi implantado na empresa?

10) Como foram os processos de criagédo e implantagéo do BSC na empresa?

11) Como foi o processo de identificagdo dos indicadores relacionados a projetos?

12) Qual foi percentual de desempenho alcangado pela organizagdo apods a utilizagéo do Scorecard
para projetos?

13) A alta administracdo da empresa esta satisfeita com os resultados?
14) O que mais se espera em termos de resultados?

15) Vocé gostaria de acrescentar algo mais?

As informagbes aqui apresentadas sdo confidenciais.
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Baixar livros de Literatura
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Baixar livros de Meteorologia
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Baixar livros de Turismo
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